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Abstract
The focus of this thesis is the nationally and globally widespred form of working known as group 
project work. Since the opening of Roskilde University (RU) back in 1972, project work as a learning 
method has supported the fundamental educational concept of the university. Project work is thus 
the basic educational principles, but the actual forming of the project groups does, however, not 
appear to be a focal point in this process at the university. It is therefore interesting to investigate 
why the actual forming of the groups does not receive more attention, when working in project 
groups is such a vital part of the educational concept of RU. 
When focusing on the organisation of RU, the university holds various management levels, one of 
these being the level of the teaching associate professors. The teaching associate professors are the 
leaders, who are most closely interlinked with both students and staff on the various disciplines. As 
such the teaching associate professors heading the various disciplines have a key influence on the 
culture and the strategies forming the basis for the management and understanding of the group 
formation process. Consequently, due to their leadership roles, the teaching associate professors 
co-define how highly the processes of forming of the groups are prioritized. The objective of this 
thesis is to gain an understanding of how internal communication can strenghen the formation of 
the project groups from the viewpoint of the teaching associate professors based on qualitative 
interviews with them. 
If cross-organisational internal communication was given higher priority, the potential for 
strengthening professional as well as social competences would increase, not only in relation to the 
formation of the project groups, but also in the entire project work.   
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Proces
Dette speciale er et resultat af en proces, som ikke kun har os givet faglig viden, men også 
personlig erfaring. Ved vores første møde til specialeintroduktionen på kommunikation var vi 
begge motiveret for at danne gruppe med andre studerende, men oplevede, at mange studerende 
allerede skrev sammen med andre eller ville skrive alene. Det betød, at vi samtidig oplevede gruppe- 
dannelsesprocessen som en uhomogen proces, der strittede i mange retninger, og med den oplevelse 
fik vi diskuteret os frem til, at gruppedannelsesprocessen kunne danne grundlag for et speciale.
Samarbejdet har været en lærerig proces, hvor vi har diskuteret problemstillingen omkring gruppe-
dannelse og om, hvad opgaven i øvrigt skulle indeholde. Halvvejs i vores fælles specialearbejdsproces, 
da vores empiri var indsamlet og de to første kapitler var skrevet, blev vi uenige om, på hvilken 
måde, teorien skulle danne grundlag for den videre diskussion i analysen. Vi tog kontakt til vores 
vejleder, Jørgen Lerche Nielsen, for at se, om han kunne hjælpe med at løse konflikten eller råde 
os om, hvilke muligheder vi havde. Det har resulteret i, at vi sammen med ham har kunnet tale os 
frem til en løsningsmodel og har kunnet fortsætte vores samarbejde. Med udgangspunkt i vores 
vejleders forslag har vi valgt at skrive dele af specialet sammen og andre dele individuelt. Opgaven 
skal derfor ikke ses som et fuldt integreret samarbejde. Det har betydet, at opgaven er delt op og 
at vi arbejder ud fra en fælles motivation, problemfelt og problemformulering (kapitel 1) ligesom 
genstandsfelt, interviewempiri og metodiske refleksioner (kapitel 2) er fælles. Rent praktisk er der 
udarbejdet et teori- og analyseafsnit (kapitel 3 & 4) af hver af os og det betyder, at specialet har to 
teori- og analyseafsnit, som arbejder ud fra den samme problemformulering og den samme empiri. 
Derudover er abstrakt og konklusion (kapitel 5), samt formidlingsartiklen, udarbejdet fælles.  
Abstrakt - Fælles 
Proces - Fælles 
Kapitel 1 - Fælles 
Kapitel 2 - Fælles (med undtagelse af afsnittet:  
  ”analysestrategi for kapitel 3” som er skrevet af Camilla.) 
Kapitel 3 - Camilla 
Kapitel 4 - Jesper 
Kapitel 5 - Fælles 
Formidlingsartikel - Fælles
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Kapitel 1
 
Motivation
Projektarbejde er noget, der i findes næsten alle organisationer, om det er virksomheder eller institu-
tioner. I den moderne organisation skal der samarbejdes. Da samarbejdet samtidigt er blevet lettere 
på tværs af tid og sted på grund af den teknologiske udvikling kan vi fra Danmark samarbejde med 
mennesker på den anden siden af jorden ved hjælp af moderne kommunikationsmidler. Det betyder 
samtidig, at kravene til kommunikationsprocesserne øges, fordi kompleksiteten øges. Noget af det, 
der kan afhjælpe den øgede kompleksitet, er projektarbejde, fordi det giver mulighed for at individer 
kan udføre ikke-standardiseret arbejde ved at dele erfaringer og viden (Mac & Ejskov 2009:17f.) 
Projektarbejdet kan ses som en arbejdsform, der kan afhjælpe en verden, som er kendetegnet ved, 
at der er konstante forandringer, som stiller nye krav og forventninger til os hele tiden. Vi er begge i 
vores tidligere erhvervskarrierer stødt på forskellige måder at arbejde i grupper og projekter på, for 
om man er håndværker eller sælger arbejdes der i en eller anden form for grupper. Ud fra de erfaringer, 
vi har gjort os, kan vi også se, at specielt to ting er væsentlige i gruppe- og projektarbejde – det ene 
er sammensætninger af gruppen, og det andet er kommunikationen. Hvis kommunikationen ikke er 
i orden, kan arbejdet blive slidsomt og tære på kræfterne, i modsætning til god kommunikation, der 
kan styrke sammenholdet og produktiviteten.
Som studerende på Roskilde Universitet (RUC) får man et grundigt indblik i projektarbejdets natur, 
da det er svært at komme uden om, da det indgår i RUC s´ grundlæggende pædagogiske principper. 
Projektarbejdet viser samtidigt sine mange ansigter og det kan både øge effektivitet og refleksion 
hos gruppens medlemmer, men hvis gruppearbejdet ikke fungerer, kan det betyde, at man som 
studerende kan blive passiv, mens andre må trække læsset i gruppen. Noget af det, der har vakt 
vores opmærksomhed, har været opstarten til hver semesterstart, hvor de studerende danner grupper 
- gruppedannelsen. Vi synes begge, at disse gruppedannelser er interessante, fordi vi har oplevet 
dem som både kreative processer og som destruktive processer. Med andre ord kan gruppedannelserne 
opleves som en meget personlig og hård proces og at skulle passe ind i en gruppe eller finde 
sammen med andre studerende, kan være en proces, som kræver erfaring og kompetencer at 
komme helskindet igennem.
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Ud fra vores erfaring har der været stor forskel på, hvordan gruppedannelserne har været praktiseret 
fra institut til institut, fra fag til fag og fra semester til semester. På nogle fag og enkelte semestre, 
er vi som studerende blevet grundigt hjulpet på vej ind i grupperne, ledsaget af vejledning og faglig 
undervisning i gruppearbejdets svære kunst. Andre semestre har det været helt op til de studerende 
selv at få gruppedannelsen til at fungere, uden hjælp fra vejledere eller andre kompetente personer. 
Det betyder, at vi som studerende på RUC, har fået meget forskellige oplevelser af projektarbejdet 
og gruppedannelserne og har haft svært ved at finde fælles referencer for, hvordan vi har kunnet 
forme et projektarbejde. 
Gruppedannelsesprocesserne har altid spillet en central rolle i vores studieforløb, fordi vi erfarings-
mæssigt har oplevet, at det har været i startfasen, at de vigtige beslutninger har skullet træffes 
om, hvem man kom i gruppe med, hvad der skulle skrives om, og hvordan.  Samtidig har det været 
i gruppedannelsesforløbet, at vi har haft mulighed for at afklare sociale spilleregler med andre 
studerende, både på det personlige og faglige niveau. De positive og mindre positive erfaringer har 
også skabt en bevidsthed om, at gruppedannelsen har kunnet afgøre ens ”skæbne” i det efterfølgende 
projektarbejde. Alle vores erfaringer har derfor skabt en forudsætning for, hvorfor vi mener, at 
gruppedannelsesforløbet er et vigtigt element af hele studieformen på RUC og i forståelsen af, 
hvordan et projektarbejde senere kan udvikle sig.
Vores arbejdsproces har samtidig ført os til RUC s´ fremtidsorienterede strategi: Strategi 2015 
(se bilag 1), hvor projektarbejdet i højere grad skal struktureres, for at give de studerende bedre 
formelle faglige kompetencer. Da strategien samtidig fokuserer mest på den formaliserende del af 
gruppearbejdet og ikke har overvejelser omkring gruppedannelserne, synes vi derfor, at det kunne 
være interessant at undersøge nogle af de selvfølgeligheder, der ligger bag gruppedannelses-
fænomenet på RUC. 
 
Problemfelt
Universitetet i Roskilde 
Danske universiteter har gennem det sidste årti gennemgået gennemgribende forandringer fra at 
være offentlige institutioner med fokus på produktion af viden, til at være en selvejende institu-
tioner med fokus på ”contributions and relationship to society” (Kristensen 2011:19). Det har stillet 
store krav til struktur og indhold på universiteterne, og ledelse er for alvor kommet på dagsordenen 
på de danske universiteter (Kristensen 2011:19ff). På Roskilde Universitet (RUC) har der altid været et 
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stærkt bånd mellem den eksterne og den interne verden. Siden universitetet åbnede 1. september 
1972, har RUC været præget af et stort fokus på et undervisningskoncept, som betyder, at der arbejdes 
med ”problemorientering samt projekt- og gruppearbejde”1. At RUC s´ pædagogiske fundament 
bygger på problemorienteret projekt- og gruppearbejde har betydet, at universitetet2  gennem årene 
har haft store berøringsflader med det øvrige samfund. De studerende har samtidig mulighed for at 
opsøge og arbejde sammen med eksterne organisationer. Derfor har reformen måske ikke betydet 
så meget for RUC i forhold til at være mere åben overfor omverdenen, men i forhold til de mange 
formelle strukturer er der sket store ændringer. Disse ændringer kan betyde, at der er større fokus 
på implementering af nye strukturer, frem for indhold. Der ligger altså et paradoks i, at der skabes 
og implementeres nye strukturer, samtidig 
med, at der skal være stort fokus på indhold. 
Om det er grunden til, at RUC har udviklet en 
forandringsstrategi: ”Strategi 2015”, kan vi 
ikke sige noget om, men med strategien kom-
munikeres det formelt ud, at der skal være 
fokus på både struktur og indhold, som skal 
styrke RUC. 
Projektarbejde som ideal
Roskilde Universitet (RUC), er ikke det største universitet i Danmark3, men det er et universitet, der 
har en stærk profil. Et universitet, hvor både 
studerende, undervisere og erhvervsliv ved, at 
der bliver arbejdet i grupper og med projekter. 
Der er ingen tvivl om, at selve gruppearbejds-
formen står som en central del af selve RUC. 
Ud fra egne erfaringer har vi begge altid 
været bevidste om, at det at arbejde i grupper, er en ligeså stor del af at være studerende på RUC, 
som f.eks. de traditionelle forelæsninger er det på Københavns Universitet Amager (KUA).
Den kollektive arbejdsform, hvor de studerende deler viden og erfaring, passer dog ikke alle 
studerende, fordi de studerende ikke bare skal tage ansvar for sig selv, men også for gruppen. Samtidig 
1 http://www.ruc.dk/om-universitetet/rucs-historie/
2 Både ansatte og studerende
3 http://www.ruc.dk/om-universitetet/rucs-historie/
Fra strategi 2015
Universitetet levede op til sit motto og kom til at præge 
den danske universitetsverden gennem en ny tilgang til 
universitetsundervisning med tværfaglighed, projekt-
orientering, gruppearbejde ovs.
 
Boks 2. Bilag 8
Fra strategi 2015
Formålet med RUC’s strategi 2015 er, at RUC som 
attraktivt alternativ sikres en klar og velbegrundet 
placering i det danske universitetslandskab gennem en 
revitalisering af RUC’s Kerneværdier…
Målet er med andre ord at sikre RUC som et samfunds-
engageret universitet med en kritisk,
problemorienteret og fornyende tilgang til forskning, 
uddannelse og formidling inden for RUC’s
hovedområder – og med en stærk international 
dimension inden for udvalgte områder.
Boks 1. Bilag 8
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fordrer studieformen, at man i højere grad 
kan blive nødt til at gå på kompromis med 
egne principper og egen personlighed, fordi 
store dele af studieformen er social interak-
tion. Dette er både gruppearbejdets styrke 
og svaghed, for social interaktion kan både 
styrke samarbejde og svække det. 
RUC er selv klar over, at arbejdsformen både har positive og negative sider, men nedtoner selv 
de mindre gode sider. At det kan være svært at få grupperne til at fungere kan læses indirekte 
på RUC`s hjemmeside, hvor der tilbydes hjælp til gruppearbejde, både i form af litteratur, f.eks. 
”Problemorienteret Projektarbejde” (Olsen & Pedersen 2004), hvor der er gode råd og værktøjer til, 
hvordan grupper kan arbejde sammen. Men der er også andre tilbud og værktøjer til de studerende 
om gruppearbejder:
Værktøjerne er fra RUC’s hjemmeside, hvor studerende kan få hjælp til selvhjælp i deres gruppe-
arbejde. De studerende kan også få mere konkret hjælp og vejledning gennem gruppecoaching4. 
Her bliver de studerende tilknyttet en coach, der arbejder konkret med gruppen og hjælper med 
organisering, intern kommunikation, konflikthåndtering m.m.5 Samtidig kan den megen kommunika-
tion, der er omkring projektarbejdet, ses som en prioritering i organisationen, fordi der er sat tid af til 
både at udvikle værktøjer og at kommunikere om disse.
Gruppearbejdet og RUC hører sammen, men der er et stadie inden der overhovedet kan tales om 
gruppearbejde, da grupperne jo først skal dannes, altså selve gruppedannelsen. Når begrebet 
”gruppedannelse” bliver taget op, bliver det oftest misforstået og indirekte forstået som 
4 http://magenta.ruc.dk/unipaed/udviklingsprojekterne/coaching/gruppecoaching/
5 http://magenta.ruc.dk/unipaed/udviklingsprojekterne/coaching/gruppecoaching/
Fra strategi 2015
Gruppearbejde giver RUC-studerende erfaringer med 
fordeling af arbejdet, gruppedynamik, indblik i person-
lige styrker og svagheder (og erkendelse af disse i 
gruppen) samt evne til at udnytte alle kompetencer hos 
de forskellige medlemmer i grupperne.
Boks 3. Bilag 8
Værktøjer
Etik i gruppedannelsen
Her kan du finde forslag til etiske spilleregler under gruppedannelsen.
Samarbejde:
Her kan du finde mere inspiration til et godt samarbejde mellem gruppe og vejleder
Social kontrakt - Det første vejledningsmøde:
Her kan du se et eksempel på en socialkontrakt som kan være udgangspunket for det første vejledningsmøde.
Dagsorden:
Eksempel på en dagsorden til et gruppemøde.
Boks 4. Bilag 8
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”gruppearbejde”. Der ligger altså en common sense forståelse af ordet gruppearbejde, og det 
betyder, som vi har oplevet det ved vores andet specialeseminar, at en underviser misforstår vores 
speciales formål, nemlig at afdække gruppedannelsesforløbet, og ikke gruppearbejde. Det samme 
har vi oplevet på Roskilde Universitets Bibliotek (RUB), da vi var i kontakt med en projektbibliotekar i 
forbindelse med søgning af litteratur til dette speciale. Bibliotekaren har gjort et stort arbejde med 
forslag til søgedatabaser, men har i høj grad fokuseret på ordet projekt- og gruppearbejde. Det skal 
ikke stå som en kritik, men blot en interessant undren over den common sense forståelse, der ligger 
af begrebet gruppearbejde på RUC.
Ingen af os har oplevet en homogen gruppe-
dannelsesproces på kandidatuddannelsen på 
RUC med en klar struktur og klare retningslinjer 
ved gruppedannelserne. Heller ikke under-
viserne/vejlederne efterlader indtrykket af 
fællesstrategier og/eller kulturer på tværs 
af organisationen i forhold til gruppedan-
nelser. Det efterlader et indtryk af, at der mangler nogle retningslinjer og en fælles forståelse for 
gruppedannelsesprocessen, som også giver en vis usikkerhed, som kan mærkes på de studerende. 
Nu ved vi godt, at der på RUC hersker metodefrihed som kan være en af årsagerne til, at der ikke 
opstilles faste kriterier og overordnede strategier for gruppedannelsesforløb, men spørgsmålet er, 
om det ikke alligevel kunne gavne arbejdsformen og gruppedannelsesprocesserne?
Hvis vi samtidig træder et skridt tilbage og ser på, hvor meget projekt- og gruppearbejde fylder i 
litteraturen, er det bemærkelsesværdigt, hvor lidt gruppedannelsesprocessen fylder. Ved søgning 
på RUC`s hjemmesider og i de officielle dokumenter, er der ikke beskrevet meget om gruppe- 
dannelsesprocessen. Vi har derfor fundet det relevant at undersøge dette fænomen, ved at komme 
ind bag om den common sense forståelse, der ligger i begrebet. Men hvem har indflydelse på 
common sense forståelser af fænomener? Svaret kan være alle, vi er alle er med til at konstruere 
mening. Men i en organisation som RUC må vi rette blikket mod nogen, som er med til at skabe 
hverdagspraksis.
Fra RUCnyt 
Gruppedannelser på RUC håndteres vidt forskelligt i de 
enkelte basishuse og på de forskellige institutter.  
Nogle steder bruger man op til en uge, andre steder kun 
1½ time. Nogle steder planlæggers gruppedannelserne 
af de studerende, andre steder planlægges forløbet af 
ansatte.
Boks 5. Bilag 8
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Positioner
Der er mange på RUC, der er i kontakt med gruppedannelser, og derfor også mange, der er med til 
at konstruere fænomenet. De studerende er umiddelbart dem, der er tættest på gruppedannelser, 
fordi det er dem, der udfører dem. Men de er også i konstant bevægelse fra det ene fag til det andet 
og nyt semester hvert halve år. De har en enorm praktisk viden og erfaring om gruppedannelserne, 
fordi de fleste laver gruppedannelser hvert semester. Men den viden, de studerende har, følger med 
dem, og erfaringen de har tager de selv med til et andet fag og et nyt semester. Derfor må der være 
nogen, der sidder i en position, der giver mulighed for at indsamle den viden, de studerende har, men 
også den viden, de vejledere, der er med i nogle gruppedannelser har? Det kunne være en oplagt 
opgave for studielederen, fordi det er de ledere, der er tættest på den daglige praksis. 
Mellemledere spiller en væsentlig rolle i organisationer i dag. Henrik Holt Larsen, professor ved 
Institut for Organisation, Copenhagen Business School siger i Erhvervsbladet d. 7. januar 2009 at:
”- Virksomhedens succes kan afhænge af, at man har de rigtige mellemledere. Og at mellemlederne 
har det rette råderum. Vi ser i dag en tendens til, at mellemlederen i højere grad er personaleleder, 
og samtidig spiller mellemlederen en vigtig rolle for udvikling og implementering af strategier og 
forandringsprocesser.”6
Når mellemledere er så væsentlige i organisationer, må vi også gå ud fra, at studielederne på RUC, 
spiller en væsentlig rolle. Mellemledere er med til at skabe den daglige praksis i organisationer 
gennem kommunikation, fordi de ofte er bindeleddet mellem topledelsen og medarbejderne.
Men hvem er så disse studieledere på RUC, og hvorfor er de interessante i forhold til gruppe- 
dannelser? Studielederne har ifølge RUC’s vedtægter § 34 ansvaret for den praktiske tilrettelæggelse 
af undervisningen, samt ansvaret for planlægningen af den enkelte studerendes vejlederforløb. 
Samtidigt disponerer studielederen over de tildelte undervisningsressourcer og sørger for en for- 
deling af de allokerede videnskabelige medarbejdere på de undervisningsopgaver, der påhviler 
faget/undervisningen7. Endelig har studielederne ansvaret for at indberette og eventuelt evaluere 
undervisningen overfor rektoratet. Man kan altså udlede af paragrafferne, hvor institutlederen 
varetager den administrative del af den daglige ledelse på hvert institut, er det studieledernes 
ansvar at sørge for, at alle studerende får den nødvendige undervisning og vejledning, og at et 
kompetent personale underviser efter en planlagt strategi. Derfor har de altså også mulighed for 
6 http://www.erhvervsbladet.dk/ledelse/mellemledere-er-virksomhedens-maskinrum
7 §34 stk. 2,3,4 http://www.ruc.dk/om-universitetet/organisation/regelsamling/administration-og-organisation/
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at beslutte, hvilke prioriteringer, der skal laves. Studielederne kan derfor ses som spillende en central 
rolle i forhold til prioriteringer af gruppedannelsesforløb. Det betyder også, at studielederne hver 
især har mulighed for at træffe beslutninger om, hvordan undervisningsforløbet og herunder 
gruppedannelsen/forløbet skal foregå og prioriteres. 
Vi mener, at det er et paradoks, at RUC som organisation har stort fokus på selve projektarbejdet, 
men at det fokus, der er på gruppedannelsen, ser ud til at være meget forskellig fra semester til 
semester og fra fag til fag. En mulighed for at styrke gruppedannelsen kunne ske ved en større 
prioritering, og derved mere kommunikation, fra studielederne, så gruppedannelsen i højere grad 
italesættes. Det leder os frem til denne problemformulering:
Hvordan kan studielederne (som mellemledere) være med til at styrke gruppedannelserne på 
RUC? 
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Kapitel 2
 
Metode
Undersøgelsens fænomen og afgrænsning
Måden, hvorpå vi anskuer det felt vi arbejder indenfor i dette speciale, ligger op ad et socialkonstruk-
tivistisk, videnskabsteoretisk perspektiv.  Det betyder, at den ”virkelighed” vi undersøger, forstår vi 
som ”et socialt konstrueret fænomen” (Esmark et al. 2005:16). Konsekvensen af dette er, at vi ikke kan 
studere objektet og subjektet som noget særskilt, der kan tilskrives mening, fordi: ”Virkeligheden, 
der fremstår som objektiveret, er resultat af menneskers samfundsskabte fortolkning” (Justesen 
& Mik-Meyer 2010:27). Derfor er det ikke meningsgivende kun at se på den individuelle tolkning 
og bevidsthed, men i højere grad at se på sammenhængen mellem meningsudveksling mellem 
mennesker og deres fælles tolkninger (Esmark et al. 2005:18). Derfor forstår vi også gruppedannelse 
som et fænomen, der konstrueres gennem social interaktion mellem studerende, ledere, under-
visere og andre. At beskrive noget som sandt, bliver derfor svært, eftersom sandheden ligger i 
den subjektive forståelse. De subjektive forståelser kan dog bruges til at opnå forståelse af nogle 
tendenser i en specifik kontekst.  
Konteksten har stor betydning, da det er aktører, der konstruerer gruppedannelsen som fænomen. 
For at kunne undersøge fænomenet bliver det derfor også nødvendigt at undersøge den kontekst, 
det udspiller sig i. Specialet skal derfor ses som et forsøg på at afdække den mening, ”der skabes 
gennem stabilisering og udbredelsen af relationen mellem subjekterne (og) mellem subjekterne og 
objekter” (Esmark et al. 2005:18). 
Grunden til, at vi har denne tilgang er samtidig en antagelse om, at det ikke er muligt at gøre sig fri 
af alle tidligere relationer og erfaringer, og træde udenfor den sociale virkelighed. Derfor er det heller 
ikke muligt at beskrive og bearbejde objektiv viden om virkeligheden (Esmark et al. 2005:18). Vi kan 
som forfattere og forskere bag dette speciale, ikke betragtes som objektive, derfor må vi beskrive 
vores subjektivitet. Det betyder ikke, at vi tager udgangspunkt i vores egen subjektivitet, men at vi 
må være bevidste om valg og fravalg, som en del af en større refleksionsproces, vi selv er med til at 
konstruere. Kvalitetssikringen bliver derfor ikke et spørgsmål om resultatet, men hvordan resultat 
er opnået. Dette kan også ses som gennemsigtighedskriteriet, hvor beskrivelser og refleksioner over 
egen position og erfaring, har betydning, for måden at forstå arbejdet med både empiri og teori 
(Justesen & Mik-Meyer 2010:50f). 
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Mange af de afgrænsninger, der er foretaget, er sket i kraft af en række pilotundersøgelser8 , vi har 
foretaget, hvorigennem vi har arbejdet os frem til vores nuværende perspektiv, hvor studielederen 
er i fokus. Gennem vores pilotundersøgelser har vi kunnet se indikationer på, at der på RUC tilsyne-
ladende mangler konsensus i forhold til, hvordan man håndterer gruppedannelsesprocesserne. 
Samtidig antydede undersøgelserne, at der i mindre grad ofres tid til gruppedannelsen, specielt på 
overbygningsfagene, hvor der tilsyneladende er en forståelse af, at de studerende allerede har lært 
alt om gruppedannelse og gruppearbejde på basisdelen i deres studie. Derfor afgrænser vi os til at 
undersøge studieformen på overbygningsfagene.
Igennem vores refleksionsprocesser er det blevet tydeligt, at vi ikke har ønsket at lave en kritisk 
analyse, men i højere grad en deskriptiv analyse. Det betyder dermed ikke, at vi forholder os ukriti-
ske, men at gruppedannelse som et socialt konstrueret fænomen først må beskrives, for derefter 
at kunne diskuteres og kritiseres. Vi afdramatiserer altså fænomenet ved ikke at forstå gruppe- 
dannelser og kommunikationen, som noget naturligt og selvfølgeligt. På den måde er specialets 
hensigt at opnå en forståelse af den hverdagsforståelse, der er af gruppedannelse og de mekanismer, 
der ligger bag (Justesen & Mik-Meyer 2010:32).  
Udvælgelse af Case og Informanter
Når der i dette speciale skrives om case er det for at tydeliggøre, at det er en enkelt organisation, 
der er udvalgt som undersøgelsesfelt, dvs. en enkelt case. Dette er valgt, fordi hele motivationen og 
intentionen har været at undersøge et fænomen i en specifik case, her organisationen RUC. Vigtigt er 
det også, at interessen i specialet er gruppedannelse, som er typisk i forlængelse af projektarbejdet. 
Der arbejdes med gruppearbejde og projektarbejde mange andre steder end på RUC, både i skoler, 
på arbejdspladser, samt højere uddannelsesinstanser (Mac & Ejlskov 2009:19). Men fordi gruppe- 
og projektarbejde på RUC er en ”typisk” måde at arbejde på, har vi mulighed for at undersøge et 
fænomen, der forekommer som et hverdagsfænomen. Casen er altså ikke udvalgt ud fra en typisk 
case, men fordi der på RUC er et fænomen (gruppedannelse), som i netop denne organisation er 
typisk og udfoldes i hverdagen. Det er altså i langt højere grad fænomenet; gruppedannelser, der har 
styret case-udvælgelsen, frem for selve casen (Yin 2003:39ff).  
8 Vi har lavet en spørgeskemaundersøgelse blandt specialestuderende på kommunikation (d. 13. og 15. september 2010)  
Derudover har vi haft lavet en gruppe på facebook til specialestuderende på kommunikation (oprettet d. 18. november 
2010 http://www.facebook.com/groups/119676354761584/) for at se om de studerende ville være aktive i gruppen 
inden deres gruppedannelsesproces startede.
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Ud fra Helle Neergaard (2001), er det meget vigtigt at gøre sig klart hvorfor, og hvordan, man udvælger 
sine informanter. Hun sidestiller case og informanter i sin bog: Udvælgelse af cases (Neergaard 
2001:5). Vi mener dog, at vores case er den organisation, vi undersøger, altså RUC, og at der i denne 
organisation er mange informanter, vi kan vælge at interviewe. 
Et centralt punkt i vores udvælgelse af informanter har været spørgsmålet om, hvad vi ønsker at 
opnå, eller hvilket output, vi er interesseret i (Neergaard 2001:7). Det betyder ikke, at vi ønsker 
bestemte resultater, men at vi har været bevidste om, hvilken placering informanterne har i organisa-
tionen, og hvilke erfaringer, informanten har om gruppedannelse. Udvælgelsen er også sket ud 
fra vores tidligere pilotundersøgelser, hvor vi har talt med både aktører og eksperter. Et interview 
med pædagogisk konsulent Arno Ivan Kaae, som vi betragter som ekspert inden for arbejdet med 
gruppedannelse og projektarbejde på RUC, har været medvirkende til, at vores interesse i specialet er 
fokuseret på studielederne. Da vi spurgte ham om, hvor ansvaret og beslutningerne ligger i forhold 
til gruppedannelsesprocesserne på RUC, svarede han: ”Det er jo så uddelegeret til studienævnet, æh, 
hvor der sidder en studieleder, der er ansvarlig for at uddannelsen kører” (54:01-54:05).
Vores fokus på studielederne blev bekræftet, fordi Arno Ivan Kaae gav udtryk for, at studielederne 
tilsyneladende har forskellige opfattelser af, hvilke kriterier, der er, for en god gruppedannelse, og at 
denne opfattelse spiller meget ind på, hvordan gruppedannelserne i sidste ende kommer til udtryk 
på de forskellige fag.
Den udvælgelse, vi har foretaget, kan kaldes ”sneboldudvælgelse” hvor fremgangsmåden har været 
at ”lokalisere informationsrige nøgleinformanter” for på den måde at konvergere og indsnævre valg-
mulighederne af informanter (Neergaard 2001:30). 
Selv efter vores sneboldudvælgelse har der været mange informanter, som vi har kunnet vælge at 
tale med og derfor har vi måttet tage yderligere udvælgelseskriterier i brug. Udvælgelsen af vores 
informanter er sket på baggrund af følgende logik og ræsonnement: De fag med flest studerende 
må have mest erfaring, viden og udfordringer med gruppedannelser. Derfor kan det kaldes en 
typisk informantudvælgelse, hvor målet er at beskrive eller illustrere, hvad der er typisk (Neergaard 
2001:25). Derfor har vi undersøgt, på hvilke fag på RUC, der er flest studerende, og kontaktet disse 
studieledere (Se bilag 2). Via mailkorrespondance har vi beskrevet vores problemstillinger og spurgt 
studielederne om, hvorvidt de ville medvirke i vores undersøgelse og deltage i et interview. Nogle 
har reageret hurtigt og har gerne villet svare på vores spørgsmål, mens andre slet ikke har reageret 
på vores forespørgsel. Det har ledt til, at der er udført interviews med følgende RUC medarbejdere 
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kronologisk opstillet i forhold til, hvornår de er udført. Tallet i parentes angiver lydfilsnummer på 
vedlagt CD, brændt i MP3 format:
(01) Arno Ivan Kaae, pædagogisk konsulent ved social innovation på RUC (21. september 2010)  
(02) Lisbeth Thorlasius, studieleder på Kommunikation (17. november 2010)   
(03) Jacob Dahl Rendtorff, studieleder på Virksomhedsstudier (15. december 2010)  
(04) Kirsten Hvenegård-Lassen, studieleder Kultur- og Sprogmødestudier (22. december 2010)  
(05) Anders Siig Andersen, institutleder på Pædagogik og formand for projektarbejdsgruppen i  
 strategi 2015 planen (14. februar 2011)  
(06) Tove Atlung, studieleder på Biologi (18. februar 2011)  
(07) Henrik Søborg, studieleder på Internationale udviklingsstudier (16. marts 2011). 
De to interviews med henholdsvis Arno Ivan Kaae og Anders Siig Andersen betragter vi som ekspert-
interviews, fordi begge har indgående viden om gruppedannelser både på RUC, men også generelt.
 
Empiri
I dette speciale er der hovedsagligt blevet arbejdet med kvalitative metoder til indsamlingen af 
empiri. Valget af kvalitative metoder er truffet på baggrund af de styrker, disse metoder har, i forhold 
til den måde, vi ønsker at studere, og den viden, vi ønsker at producere. Den kvalitative metodes 
styrker ligger i, at der tages højde for den kontekstuelle ramme, som fænomenet forekommer i 
(Justesen & Mik-Meyer 2010:16f). Vi mener, at dette er væsentligt, fordi det fænomen, vi studerer, 
konstrueres i en social kontekst og derfor også må studeres sådan. Derfor giver kvalitativ metode 
mulighed for, at vores undersøgelse ikke skal: ”defineres og afgrænses relativt entydigt og efterfølgende 
tælles og fremstilles i diverse diagrammer, tabeller mv.” (Justesen & Mik-Meyer 2010:16f). I vores 
tilfælde betyder fremgangsmåden, at vi har været bevidste om, at vi ikke har at gøre med et analyse-
objekt, der kan være flertydigt, og at den viden, vi ønsker at producere, ikke kan stilles op grafisk på 
baggrund af optællinger. Vi mener, at det vil være en forsimpling af det felt og fænomen, vi studerer, 
fordi forståelsen af gruppedannelse ikke kan begribes, uden at der tages højde for den kontekst, der 
er med til at konstruere fænomenet. 
Inden for de kvalitative metoder er der specielt fire fremgangsmåder, der benyttes: Interview, 
fokusgrupper, deltagerobservationer og dokumentanalyse (Justesen & Mik-Meyer 2010, Järvinen & 
Mik-Meyer 2005). De fire fremgangsmåder benyttes til at producere forskellige former for empiri. 
I dette speciale har vi valgt at bruge interviewformen til at producere data. 
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Interviewformen kan betragtes som en moderne metode indenfor forskning, men også i resten 
af samfundet er interviewformen slået igennem i den moderne tid som en metode, der bruges til 
at opnå viden fra kilder, der sidder inde med erfaringer og viden om et specifikt emne eller felt 
(Gubrium & Holstein 2003:22). 
Jaber F. Gubrium og James A. Holstein argumenterer i deres artikel ”From the Individual Interview 
to the Interview Society” (2003) at interview ikke kun er en forskningsmetode, men at: “The modern 
temper gives us the interview as a significant means for realizing that subjectivity and the social 
contexts that bring it about” (Gubrium & Holstein 2003:27). Interviewformen er altså ikke bare en 
måde at få information fra kilder, der er afskåret fra konteksten, men en metode, hvor informanten 
kan fortælle om deres erfaring, viden, forståelse og holdning. I dette speciale er interviewmetoden 
særlig brugbar, fordi vi ønsker at opnå en viden om, hvordan studielederne forholder sig til gruppe-
dannelse, og hvordan de forstår dette fænomen, og hvilke erfaringer, de har med gruppedannelsen, 
som mellemledere.    
Det kan dog diskuteres, om det at nok kun at benytte interview som metode, fordi interview ofte 
bliver kritiseret for ikke at tage højde for, hvad informanten gør (doing) i praksis (Coffey & Atkinson 
2003:120). Argumentet om at informanterne kan sige én ting, mens den gør noget andet, er da også 
væsentlig at tage højde for. Men som Amanda Coffey og Paul Atkinson konkluderer i deres artikel 
”Participant observation and Interviewing” kan grænsen mellem handling og tale være flydende, 
forstået på den måde, at det, som informanter siger, i sig selv er en handling ”performativt” (Coffey 
& Atkinson 2003:120). Derfor står interview som metode ikke i kontrast til deltagerobservationer 
(eller fokusgrupper), fordi kommunikation i sig selv er handling, og det er denne verbale handling, 
der analyseres. 
Alle de interview, vi har foretaget, er semistrukturerede, da vi mener, at det skaber en god balance 
mellem den helt åbne, ustrukturerede interviewteknik, hvor der på forhånd ikke er nogen interview-
guide, og den helt lukkede, strukturerede spørgeteknik, som kan kvæle spontaniteten i samtalen, 
fordi der ikke bliver afveget fra interviewguiden i interviewsituationen (Kvale & Brinkmann 2009:45). 
Samtidig har denne interviewform den fordel, at den skaber en situation, som er hverdagsagtig i 
samtaleformen, samtidig med, at den er professionel i sin spørgestruktur, og det gør, at metoden 
fungerer styrende, uden at virke dominerende, fordi der spørges ud fra en interviewguide, hvor 
det ikke er spørgsmålene, der er det væsentlige, men tematikken, som guiden er delt op i (Kvale & 
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Brinkmann 2009:45). Samtidig gør det semi-strukturerede interview det muligt at forfølge ”temaer 
og diskussioner” (Bjerg 2006:23f). Derfor har vi kunnet stille åbne spørgsmål, hvor der ikke har været 
faste svarkategorier. Det har samtidig gjort, at vores informanter har kunnet uddybe deres for-
klaringer, når vi har spurgt ind til det. 
I praksis fordrer et semistruktureret interview, at: ”intervieweren arbejder med en interviewguide, 
hvor temaer og en række hovedspørgsmål er defineret på forhånd, men hvor der er plads til at afvige 
fra guiden i interviewsituationen, hvis interviewpersonen bringer uventet, men interessante emner på 
bane” (Justesen & Mik-Meyer 2010:55). Derfor har vi udarbejdet en interviewguide9, der delvist er 
udformet på baggrund af vores pilotundersøgelser. Der kan altså ikke skelnes konkret mellem en 
interviewguide, der er systematiseret over organisationsteoretiske temaer, og en, der er ”induktivt 
forankret i kategorier” (Justesen & Mik-Meyer 2010:61).
Vores interviewguide er både udformet på baggrund af vores pilotundersøgelser, men også i kraft 
af teori. Teorierne er brugt som inspiration til at se på, hvilke begreber, vi har ment som værende 
væsentlige for interviewpersonerne, og for at vi har kunnet sætte os ind i deres forståelsesramme 
for gruppedannelse. De begreber, vi har brugt som ”rød tråd” i interviewguiden, er:
• Ledelse 
• Strategi/planlægning 
• Forandring – udfordringer/forbedring 
• Kommunikation 
• Beslutninger
Da vi har vurderet det hensigtsmæssigt at fastholde et klart fokus med veldefinerede og klare 
spørgsmål i en interviewfase, er der udarbejdet en interviewguide til alle vores interviews (Kvale & 
Brinkmann 2009:151).
Vi har foretaget mindre justeringer med hensyn til spørgsmålenes ordlyd i interviewguiden, da vi 
efter vores første interview kunne se, at visse spørgsmål skabte forvirring. Det første interview har 
vi også brugt som en art pilotinterview, som dog alligevel indgår i vores empiri. Det betyder endelig, 
at vi har kunnet tilrettelægge en mere dynamisk og tematisk interviewguide (Kvale & Brinkmann 
2009:154), som har kunnet holde os på ret kurs i forhold til, hvad der skulle spørges om. Samtidig 
har pilotinterviewet gjort os opmærksomme på, i højere grad at spørge vores interviewpersoner i et 
klart og tydeligt sprog, samt ikke at afbryde interviewpersonen, ligesom rollerne for intervieweren 
og observatøren er mere klart aftegnet, så begge ikke spørger ustruktureret ind i interviewfasen.
9 Interviewguiden er vedlagt som bilag 3
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Diverse formater
Vi har valgt ikke at vedlægge transskriptionerne af vores interviews i specialet, da formålet med 
udskrivningerne udelukkende har haft til formål at give et strukturelt overblik over vores interviews 
(Kvale 1997:170). Det betyder, at transskriptionerne ikke lever op til den standard, vi har ønsket for 
indholdet i dette speciale. Endelig har det været et spørgsmål om ressourcer og prioritering, da selve 
specialeindholdet har vægtet højere end vægtning af en korrektur i et bilag. Samtidig mener vi dog 
også, at vi ved at give præcise tidskoder, giver læseren de bedste muligheder for at bruge interviewene 
som de er tiltænkt, nemlig at høre det der siges, og ikke læse det. Hvis der skulle være et ønske om 
at læse transskriptionerne kan disse dog rekvireres af os.
Litteraturhenvisningerne i dette speciale er lavet i en angelsaksisk tradition, hvor henvisningerne er 
i teksten og er korte (forfatter udgivelsesår:sidetal), for så i litteraturlisten at være mere detaljeret 
(Pedersen 2004:291). Dette skal ses over for en germansk tradition, hvor henvisningerne er i enten 
slut- eller fodnoter og udførlige (forfatter: værkets titel, udgivelsesår, sidetal) (Pedersen 2004:291). 
Når der foretages undersøgelser i dette kvalitative interview anser vi det som væsentligt, at der 
redegøres for nogle af de faktorer, der er med til at konstruere det. Det er væsentligt, fordi mennesket 
i konstruktivismen antages at være: ”en social aktør, der til hver en tid vil justere sine handlinger til 
(nye) sociale virkelighed, som en interviewsituation også er” (Justesen & Mik-Meyer 2010:66f). Derfor 
må vi altså gøre os bevidste om, at det data, vi producerer, i andre sammenhænge ikke er præcis den 
samme. 
Vi har begge to deltaget i interviewforløbene, som henholdsvis interviewer og observatør/notar. 
Rollerne er bevidst valgt, da vi hver især har mest erfaring i rollen som henholdsvis interviewer og 
observatør. Vi har samtidig bestræbt os på at fastholde rollerne inden for en bestemt ramme, som 
har betydet, at observatøren senere i hver interviewfase, har kunnet spørge ind til mere uddybende 
svar fra interviewpersonen, som observatøren har observeret eller noteret.  Det har betydet, at vi 
med fordel har kunnet udføre en mere ensartet interviewfase.
Alle vores interviews er foretaget på RUC’s område i studieledernes egne kontorer eller fællesrum. 
Det har af logistiske grunde været det mest praktiske, samtidigt med, at det for os har skabt et mere 
intimt og personligt samtaleforum i en kontekst, som ikke stresser eller forvirrer interviewpersonen 
(Halkier 2008:37). Rent praktisk er optagelserne udført med en digital diktafon og vi har været 
opmærksomme på det rent tekniske og akustiske i vores optagelser. Vi har derfor ikke haft problemer 
med at forstå eller høre, hvad der bliver sagt, hverken den interviewede eller os selv.
18 Speciale v/ Jesper Gottschalck Olsen og Camilla G. Thomsen
Nye strømme kræver kommunikation - når intern kommunikation står i vejen for udvikling.
Dette har vi gjort, fordi vi har vurderet det væsentligst, at læseren kan se henvisningen i teksten, så 
læseren ikke skal flytte fokus fra teksten ved at bladre til slutnoter, eller flytte blikket til nederst på 
siden for at se fodnoten. Ulempen er, at nogle læsere mener det bryder flowet hele tiden at støde på 
litteraturhenvisninger i parenteser. Derfor kan det også siges at være en smagssag, og vi har følt, at 
den angelsaksiske tradition passede vores skrivestil bedst. Internetkilder er dog indsat som fodnoter 
for ikke at have lange afbrydelse af web-adresser, da de ofte er lange10.
Analysestrategi for kapitel 3 (Camilla)
Når en opgave som denne udarbejdes, er det en lang proces, hvor der ofte tages to skridt frem og et 
tilbage. Det er en umulig opgave at reflektere over alle de valg og fravalg jeg har truffet. Men det er 
muligt at give et indblik i, hvordan og hvorfor analysen har taget form, som den har. Derfor redegør 
jeg her for de valg, jeg har truffet i forhold til analysestrategien. Det sker for at skabe gennem- 
sigtighed processen med, at arbejde med kvalitativt data med udgangspunkt i socialkonstruktivisme. 
For at kunne ændre noget, må der først opnås en forståelse af, hvordan fænomenet (her gruppe-
dannelse) er konstrueret for derefter at kunne byde ind på, hvordan forandringer kan skabes. 
Udgangspunktet for analysen er derfor at undersøge hvilken kontekst gruppedannelse er konstrueret 
i og hvordan betydningen af gruppedannelser er konstrueret (Mik-Meyer & Justesen 2010:30f). 
Dette er væsentligt fordi gruppedannelser som fænomen er, ”flydende, ustabil, flertydig og foranderlig” 
(Mik-Meyer & Justesen 2010:31). 
Målet er ikke, at opnå ”sikker” viden om, hvordan fænomenet tager sig ud i ”virkeligheden”, men at 
diskutere den selvfølgelighed, der er omkring gruppedannelser. På den måde har analysen kritisk 
potentiale, fordi målet er at af-selvfølgeliggøre fænomenet og forståelsen af det (Mik-Meyer & 
Justesen 2010:31). Analysen er et forsøg på at beskrive en tendens, et øjebliksbillede af hvordan 
fænomenet kan forstås nu og her. Fordi et forsøg på at lave en analyse, der sigter mod at beskrive 
fænomenet som statisk vil fejle, da fænomenet er under konstant forandring, og forståelsen produceres 
og reproduceres konstant.
Analysen af empirien er sket i flere etaper, først er interviewene som tidligere nævnt transskriberet. 
Derefter har jeg gennemlæst og hørt interviewene flere gange for at blive bekendt med alle inter-
viewene. For at kunne overskue empirien og bearbejde den, har jeg fortaget en reduktion ved først 
at frasortere det, jeg mente ikke havde betydning for analysen, og derefter lave en kodning for at 
10 I kapitel 3, vil der dog være en del internethenvisninger der er placeret i et indeks bagerst i opgaven. Se bilag 8.
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kunne kategorisere empirien. Fremgangsmåden ligger op ad Coffey og Atkinsons mening om at: 
“All researchers need to be able to organize, manage, and retrieve the most meaningful bits of our 
data.” (Coffey & Atkinson 1996:26).  Kodningen af empirien er gjort for at bringe fragtmenter af 
dataet sammen, for derefter at kunne kategorisere det (Coffey & Atkinson 1996:27). Første del af 
processen frem mod analysen var at kode empirien ud fra det Coffey og Atkinson kalder ”a simple 
framework”, hvor udgangspunktet er, hvad jeg mente var interessant (Coffey & Atkinson 1996:31). 
Herefter kunne jeg overskue empirien og, etablere kategorier og samle og strukturere data endnu 
mere. Udfra kodningen har jeg opstillet tre kategorier:
Strategi: Studieledernes udtalelser, om hvordan de mente, gruppedannelsen tog sig ud, og hvorfor 
det var blevet sådan.
Mellemledelse: Hvordan studielederne forstod deres egen rolle som ledere/mellemledere.
Forandring: Hvordan studielederne mente, gruppedannelserne kunne udvikles og styrkes.
Ud fra disse kategorier arbejdede jeg videre frem mod analysen ved at inddrage og oprationalisere 
teori. På den måde bliver teorien dels operationaliseret i forhold til analysen, men der vil også blive 
inddraget teori som kan perspektivere, de resultater der analyseres frem. Teorien har derfor to funk-
tioner, noget teori bruges som analytisk værktøj, og noget belyser og gør det muligt at reflektere 
over empirien.
Inddragelsen af interviewcitater i analysen sker ud fra, at der er stor forskel mellem tale- og skrift-
sprog, og en direkte overførsel af talesprog til skriftsprog bliver ofte kedsommelig, og kan skade 
formidlingen (Kvale 1997:248). Hvis der inddrages ordrette udskrifter, kan det være svært at forstå, 
fordi der i interviewudskriftet er ”trættende gentagelser, fyldord og uafsluttede sætninger” (Kvale 
1997:248). Man kan stille spørgsmål om, hvorvidt det skader validiteten at omskrive citater til skrift-
sprog? Men som Kvale giver udtryk for, er interviewet i sig selv en social konstruktion, og det vil være 
umuligt at gengive interviewet (Kvale 1997:247). Derfor ligger validiteten i højere grad i gennem-
sigtigheden af fremgangsmåden end resultatet. Det betyder dog ikke, at interviewundersøgelsen er 
uinteressant, som den er, men at det ikke giver meget mening at overføre talesprog til skriftsprog. 
Derfor er lydfilerne fra interviewet vedlagt, så der også er mulighed for at høre det sagte frem for 
at læse det, men citaterne, der bruges i kapitlet vil ikke være ordrette, men meningsrette for at det 
giver mening at læse. 
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Udover interview inddrager jeg i kapitel 3 også dokumenter og uddrag fra RUC`s hjemmeside. 
Uddragene skal ses som en del af RUC`s formelle kommunikation, da det er offentligt tilgængeligt 
information. Derfor har jeg i udvælgelsen reflekteret over, at den kommunikation, der er på hjemme-
siden, må ses i et kritisk lys, fordi informationen på siderne er redigeret af organisationen selv, og 
derfor ikke kan ses som objektiv. Jeg har valgt denne form for empiri, dels for at supplere interview-
dataet men også for at fremhæve den organisatoriske kontekst. Specielt har jeg brugt uddrag fra 
”Strategi 2015” og ”RUC`s Kommunikationsstrategi”, fordi de kan give indikationer om udviklingen 
både internt og eksternt, men også for at opnå en forståelse af hvor fokus er inden for organisationen. 
Alle dokumenter og uddrag kommer fra RUC`s officielle hjemmeside og kan derfor betragtes som 
RUC`s officielle holdning og ønskede handlemåder og indsatsområder og ikke som den faktiske 
virkelighed eller faktuelle oplysninger. 
I kapitel 3 er al empiri sat i bokse for at tydeliggøre, hvor der er trukket på empiri, men også for at 
give læseren en fornemmelse af en vis struktur på siderne. På den måde funger boksene også som 
et virkemiddel til at sikre læsevenligheden. Efter litteraturlisten er der et indeks (bilag 8) over alle 
boksene, hvor kilderne til disse fremgår. Det er pladsbesparende, da kilderne i de fleste tilfælde er 
internetkilder, som har det med at fylde i teksten11.
Teorien i kapitel 3 skal ikke forstås som beskrivelser af en abstrakt virkelighed, der er universel gyldig, 
men som videnskabelige forklaringer og beskrivelser med forskellige perspektiver (Esmark et al. 
2005:8ff). Det er altså ikke en statisk positivistisk forståelse, men en forståelse hvor teorien tilbyder 
”forskellige perspektiver og udfoldningen af analysebærende begreber”, der kan operationaliseres for 
at kunne danne mening i de empiriske fund (Esmark et al. 2005:9). Det betyder, at teorien giver 
mulighed for at diskutere, analyse, vurdere og være kritisk over for ens egne undersøgelser. På den 
måde er der heller ikke en klar opdeling mellem teori og analyse. Teorien er en del af analysen fordi: 
”Theories arrange sets of concepts to define and explain some phenomenon” (Silverman 205:107). 
Teorien fylder dog mere i begyndelsen af kapitlet, da det er her mange af de teoretiske begreber 
benyttes første gang, hvilket kræver en introduktion.
 
 
11 Jeg har valgt at lavet et, indeks over boksene og kilderne, bilag 8.
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Kapitel 3
Indledning
Grupper dannes overalt, socialt, arbejdsmæssigt, intenderet og uintenderet. Men når begrebet gruppe- 
dannelse benyttes her, er det inden for en helt specifik kontekst, nemlig gruppedannelse som forløber 
til det problemorienterede projektarbejde på RUC. Derfor kan gruppedannelsen ses som en del af 
selve projektarbejdet, og forståelsen af projektarbejde vil påvirke forståelsen af gruppedannelse.
Anita Mac og Morten Ejlskov har i deres bog ”Projektkompetence” (2009) givet et bud på, hvordan 
man kan forstå ”projekter”, og at dette ofte hænger sammen med, hvilken opgave der er tale om, 
og hvilken organisering den har. Når der er tale om projektarbejde på RUC har det: ”et nogenlunde 
kendt formål med opgaven, og når opgaven er løst, er projektet slut.” (Mac & Ejlskov 2009:31). En 
projektgruppe består af studerende: ”der løser en faglig opgave i en periode og undervejs kommunikerer 
med vejlederen, for til sidst at aflevere arbejdet til eksamen” (Mac & Ejlskov 2009:45). Alle studerende 
på RUC skal lave projektarbejde, det er en del af beståelseskriteriet fra semester til semester12. Det 
er dog ikke ensbetydende med, at det altid 
sker i grupper med flere studerende, men det 
anbefales på RUC`s officielle hjemmeside, at 
de studerende arbejder sammen i grupper.
Der er rigtig meget forskning om, hvordan projektarbejde kan styrkes, men det kan være en jungle, 
fordi der bruges mange forskellige begreber til at beskrive det jeg kalder projektarbejder. Teams, 
task forces, groups er bare nedslag. De mange begreber kan gøre udfordringen med at finde ud af, 
hvad der foregår indenfor nyere forskning problematisk. Selv om der er meget forskning på feltet, 
kan resultaterne være svære at overføre til praksis (Schultz 1999:371). ”Despite this ever-increasing 
volume of research studies, many scholars lament the fact that group members often fail to apply the 
basic knowledge provided by such studies in their deliberations” (Schultz 1999:371). Der er altså brug 
for at fokusere på andet og mere, end hvad der sker, når grupper arbejder sammen. Jeg fokuserer 
ikke på de studerende, der forsøger at danne grupperne, men på hvordan studielederne bidrager til 
gruppedannelsen. I dette kapitel kommer der derfor ikke til at være bud på specifikke værktøjer 
til gruppedannelser. Fokus er på styrkelsen af gruppedannelsen og prioriteringen af den fra 
ledelsessiden. 
12 http://www.ruc.dk/uddannelse/kandidatuddannelse/studieforloeb/
Projektarbejdet er en vigtig faglig og social faktor på 
faget. På de første to moduler på (Tysk, Engelsk, Historie 
og Filosofi) er det almindeligt, at man arbejder sammen i 
grupper af 3-5 studerende. 
Boks 6. Bilag 8 
Fra RUC hjemmeside (Tysk, Engelsk, Historie og Filosofi)
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Kommunikationsperspektiver
Dette afsnit handler om begrebet kommunikation, og hvordan det kan forstås som felt. Det er ikke 
så simpelt, som man umiddelbart kunne tro. Robert T. Craig argumenterer for, at kommunikation i 
dag er noget, der kan bruges og bliver brugt inden for mange felter. Fordi kommunikation bruges 
i mange sammenhænge, er der også mange måder at forstå og arbejde med kommunikation på, 
og som Craig skriver: ”Communication theory as an identifiable field of study does not yet exist.” 
(Craig 2007:63). Det betyder ikke, at man ikke kan studere kommunikation, men at kommunikation 
teoretisk set har svært ved at stå alene. Derfor er det vanskeligt at beskrive kommunikationsteori 
ud fra en kanon af generel teori (Craig 2007:63). Derfor er det nødvendigt også at belyse forskellige 
måder at forstå kommunikation på, for derefter at finde ud af, hvordan det kan forstås inden for 
konteksten i dette kapitel.
Først og fremmest mener jeg, at det er væsentligt at gøre det tydeligt, hvad min tilgang er til 
kommunikation generelt. Med inspiration fra Craig mener jeg at: ”Communication is a symbolic 
process whereby reality is produced, maintained, repaired and transformed”. (Craig 2007:83). 
Kommunikationsforståelsen i en sociokulturel tradition kan forklare, hvordan social orden skabes 
(Craig 2007:83ff). Denne forståelse af kommunikation kan kritiseres for at være ”…vague, untesta-
ble, ignores psychological processes that underlie all social order.” (Craig 2007:77). Men fordi et af 
formålene her bl.a. er at belyse, hvordan interaktioner har produceret og reproduceret fænomenet 
gruppedannelse, mener jeg, at der er brug for en kommunikationsforståelse der netop tager højde 
for at: ”Our everyday interaction with others depend heavily on preexisting, shared cultural patterns 
and social structures”, (Craig 2007:84) og ikke de bagvedliggende psykologiske processer. Dette er 
en meget bred forståelse af kommunikation, og derfor er der god grund til at grave i nogle af de 
forskellige kontekster, kommunikation bruges på i dette kapitel.
Jeg benytter i dette kapitel først og fremmest begrebet kommunikation som: intern kommunikation 
i en organisation (Aggerholm et al. 2009). Intern kommunikation i organisationer kan forklares og 
diskuteres på mange måder, men her tages udgangspunkt i to forskellige grundopfattelser af intern 
kommunikation, en funktionalistisk grundopfattelse og en konstitutionalistisk grundopfattelse. De 
to kan opstilles således:
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Tabel 1 (Aggerholm et al. 2009:25)
Inden for den konstitutionalistiske grundopfattelses forstås kommunikationsprocesser som: ”en 
fortolkning af budskab og skabelse af mening” (Aggerholm et al. 2009:28). Denne forståelse af 
kommunikation lægger vægt på, at både afsender og modtager påvirker kommunikationen, i 
modsætning til f.eks. transmissionsmodellen. Kommunikation kan derfor også forstås som sociale 
processer, hvor både afsender og modtager har indflydelse13 (Aggerholm et al. 2009:28). Dette ligger 
godt i tråd med Craigs sociokulturelle beskrivelse af kommunikation, fordi både den sociokulturelle 
og den konstitutionalistiske forståelse af kommunikation tager udgangspunkt i sociale processer. 
Denne forståelse er i modsætning til den funktionalistiske grundopfattelse, hvor kommunikation 
forstås som ”distribution af informationer” (Aggerholm et al. 2009:26). Denne opfattelse benytter 
sig af en grundlæggende opfattelse af kommunikation som transmission, hvor afsenderen (A) 
distribuerer information/kommunikation til modtageren (M). Inden for denne opfattelse kommer 
afsenderen til at stå i centrum. Ifølge Jørn Helder kan man tale om en traditionel måde at betragte 
kommunikation på som et: ”Lineært, procesorienteret perspektiv med fokus på afsenderen og med 
modtageren som den passive part, der gennem kommunikationen kan/skal påvirkes til at handle på 
en måde som intenderet af afsenderen” (Helder 2009:60).
13 I modsætning til den funktionalistiske tilgang, hvor det hovedsagligt er afsender, der har indflydelse.
Funktionalistisk 
Grundopfattelse
Konstitutionalistisk 
Grundopfattelse
Kommunikation Kommunikation
• Transmissionsparadigmet • Interaktionsparadigmet
• Fokus: Distribution af information • Fokus: Fortolkning af mening
Organisation Organisation
• Produkt • Proces
• IKT som neutral funktions-optimering • IKT som ”materialiseret teori”
Ledelse Ledelse
• Præskriptivt perspektiv • Emergent perspektiv
• Rationalitet • Bounded rationality
• The management of decisions • The management of meaning
• Ideologi: forskning for ledelsen
• Ideologi: Forskning for alle eller kritisk 
perspektiv
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I forlængelse af den konstitutionalistiske og den funktionalistiske grundopfattelse kan den funktiona-
listiske opfattelse ses i et traditionelt perspektiv. I figur (1) er en illustration af, hvordan kommunikation 
kan ses som lineær, hvor en afsender kommunikerer sit budskab uden egentlige forstyrrelser.  
Figur 1 Opfattelsen af kommunikation som distribution af information (Aggerholm et al. 2009:26)
Den konstitutionalistiske grundopfattelse betragter i lang højere grad kommunikation som sociale 
processer, hvor der ikke kun er tale om formel kommunikation, som handler om ”antal af kommunika-
tioner, valg af kanal eller medie mv.” (Aggerholm et al. 2009:26f). Den konstitutionalistiske tilgang 
handler i højere grad om ”kommunikationsprocesser som en fortolkning af budskab og skabelse af 
mening” (Aggerholm et al. 2009:28). På den måde er det ikke kun afsenderen, der er i fokus, men 
også modtageren. Kommunikationsprocessen handler om, hvordan modtageren skaber mening i 
det, der kommunikeres. Modtageren er derfor ikke passiv, men aktiv, fordi meningen i kommunika-
tionen konstrueres. 
Når jeg opstiller to forskellige grundopfat-
telser, er det for at belyse at kommunikation 
(organisation og ledelse) kan forstås ud fra 
forskellige perspektiver, men en så skarp 
opdeling findes næppe i praksis. I en kompleks 
organisation som RUC, er det misledende at 
forstå kommunikationen ud fra én side, men 
også i praksis kun arbejde med den på én 
måde eller ud fra én grundopfattelse. 
Hvis man kigger på RUC`s kommunikations-
strategi, er der heller ikke en entydig forståelse 
af kommunikationen. I strategien er det for-
muleret, hvilke strategiske mål der er for den 
interne kommunikation (se boks 7). Her fremgår det, at kommunikation skal sikre et informations-
behov, det handler altså om distributionen af information. Kommunikation ses som et redskab til 
at nå et mål eller som en funktion til at løse udfordringer, altså er der tale om en funktionalistisk 
information 
A                                                                                           M 
KOMMUNIKATION
STRATEGISKE MÅL MED DEN INTERNE  
KOMMUNIKATION ER AT:
• sikre et informationsniveau og en dialog, der gør at 
ansatte og studerende er velinformerede og har den 
nødvendige viden til at løse deres opgaver 
• de ansatte og studerende får vigtige informationer, 
før disse tilgår medierne 
• sikre vidensdeling og understøtte en optimeret 
opgaveløsning, faglig udvikling og trivsel 
• skabe engagement, stolthed og fællesskabsfølelse 
over for/ejerskab for universitetet 
• understøtte medarbejdernes og de studerendes aktive 
medvirken i RUC’s udvikling 
• medvirke til skabelsen af en fælles identitet omkring 
RUC
Boks 7. Bilag 8
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opfattelse af kommunikation. Men der er, også noget der tyder på, at der er en konstitutionalistisk 
forståelse af kommunikation. Specielt i punkt fire og seks lægges der op til, at kommunikation 
er en proces, hvori alle er med til at skabe mening. Det må nødvendigvis være sådan i komplekse 
organisationer, at der til tider er brug for det ene, og til andre tider brug for det andet. De to forskellige 
grundopfattelser handler på den ene side om, hvordan man teoretisk set kan forstå kommunikation 
på. På den anden side kan grundopfattelserne bruges som en optik, til at finde frem til, hvordan 
kommunikationen kommer til udtryk i en organisation som RUC, altså hvordan kommunikationen 
kommer til udtryk i praksis. Men når vi skal undersøge gruppedannelsens muligheder for at blive 
styrket, er det nødvendigt at se på, om lederne kommunikerer internt om gruppedannelsen. For 
ligegyldigt hvilket perspektiv man ligger sig op ad, vil det være muligt at se, om der overhovedet 
kommunikeres om gruppedannelser, og derved om det er noget, der prioriteres i organisationer.
Anders Siig Andersen, som både sidder i projektstyringsgruppen14 og er institutleder for Psykologi 
og Uddannelsesforskning, udtrykker, at der er store forskelle på, hvor meget refleksioner fylder hos 
studielederne i forhold til gruppedannelser.
Han mener, at der er mange, der ikke tænker over gruppedannelser. Det må også betyde, at der ikke 
bliver kommunikeret om det. 
Hvis man tager afsæt i Anders Siig Andersens udsagn har det kommunikationsteoretiske perspektiv 
ikke den store betydning, fordi kommunikationen ikke er til stede. Derfor bliver det ikke et spørgsmål 
om, hvordan der kommunikeres, men at den manglende kommunikation, kommunikerer at gruppe-
dannelser ikke er væsentlige. Det er en overordnet antagelse fra Andersens side, at kommunikationen 
ikke er tilstede. Det passer på den funktionalistiske grundopfattelse, fordi kommunikationen ikke 
ses som en del af en proces, der konstruerer fænomenet gruppedannelse. 
Jørn Helder fremhæver, at kommunikationsforståelsen også kan forstås ud fra et magtperspektiv. 
Han mener, at afsenderen tidligere blev set som den magtfulde i kommunikationen, hvorimod det 
14 Projektarbejdsgruppens hovedopgave er at udarbejde et sammenhængende program for udvikling af de pædagogiske 
arbejdsformer og studiemiljø på RUC og at udvikle forslag til, hvordan arbejdet med kontinuerlig videreudvikling af 
pædagogik og pædagogisk kvalificering af undervisere kan foregå fremadrettet. (http://www.ruc.dk/om-universitetet/
strategi-2015/uddannelsesstrategi/organisering-kommissorier/arbejdsgrupper/projektarbejdsgruppen/ )
Anders: ”Jeg er sikker på, at der er nogle studieledere, som aldrig har skænket det (gruppedannelsen) ret mange 
tanker… og som siger: jamen, det er sådan ikke… det er jo lige meget, altså fordi: De er jo i grupper, når vi skal 
undervise dem. Det må de jo ha fundet ud af på en eller anden måde. Det kan da ikke være mit problem, ellers så har 
vi en studiekonsulent, som kan gøre det for os, eller et eller andet, ikke?” (19:54-20:13)
Boks 8. Bilag 8 
Interview med Anders Siig Andersen
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inden for det konstruktionistiske perspektiv er modtageren, som er ”medproducent af betydningen 
i kommunikation”. Magtforståelsen er blevet forskudt. Afsender er ikke længere alene i centrum. 
Det er både afsender og modtager, og begge har magt (Helder 2009:60). Kommunikation er altså 
noget, som både afsender og modtager har del i. Der kan ikke tales om, at informationer distribueres af 
en afsender til en modtager, så passivt modtager den. Kommunikation handler både om, hvordan 
modtageren modtager kommunikationer, og hvordan afsenderen afsender sit budskab, og at dette 
konstrueres i sociale processer. Derfor bliver det også en procesorienteret forståelse af kommunikation. 
Dette kan kobles til en videnskabsteoretisk forståelse af kommunikation som socialkonstruktivistisk, 
fordi kommunikationen skabes i sociale processer og er kontekstafhængig. Derfor bliver det 
nødvendigt at forstå disse processer. I det følgende prøve jeg at nuancere kommunikation i forhold 
til organisationsforståelser, fordi det leder frem til, hvordan mellemlederne kommunikerer i en 
organisation.
Organisationskommunikation
Organisationer kan, som kommunikation, forstås på mange måder, dels fordi der er mange forskellige 
former for organisationer, men også fordi forståelsen af en organisation kan ses gennem forskellige 
perspektiver. Den måde organisationer forstås på, er ofte grundlæggende for, hvordan man kan 
forstå (organisations) kommunikation. Derfor vil jeg her se på nogle af de teoretiske forskellige 
perspektiver, for at finde frem til hvordan RUC kan placeres i en teoretisk ramme. 
En af de teoretikere der i mange år har gjort sig gældende inden for organisationsteori, er den 
amerikanske sociolog og organisationsteoretiker W. Richard Scott, der har forsket i organisationer, 
både ud fra et udviklings-, historisk- og indholdsperspektiv. Scott arbejder med tre forskellige per-
spektiver på organisationer som ”Rational, Natural and Open Systems” (Scott 2003). Det perspektiv, 
der er mest relevant her, er det Scott kalder ”det åbne perspektiv”. Indenfor dette perspektiv forstås 
organisationer som komplekse sociale systemer, og ikke som mekaniske systemer (det rationelle 
perspektiv) eller som en organisme (det naturlige perspektiv). At organisationer, inden for det åbne 
perspektiv, ses som komplekse sociale systemer, stiller store krav til kommunikationen inden for 
disse systemer (Mejlby et al. 2003:59). Kommunikation i organisationer inden for det rationelle og 
det naturlige perspektiv, kan ses som vertikal og/eller horisontal, fordi kommunikation ”kun” ses 
som bevægende inden for de fysiske rammer. Kommunikationen kan altså systematiseres, fordi 
organisationsperspektiverne lægger op til, at organisationerne er kontrollerbare systemer, hvor 
kommunikation til en vis grad kan styres, fordi kommunikationen her forstås som distribution af 
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information fra afsender til modtager. Men inden for det åbne perspektiv, som ser organisationer 
som løst koblet (Mejlby et al. 2003:59), kommer kommunikationen også til, at have en mere flydende 
forståelse, altså at kommunikationen ikke kan systematiseres, fordi den flyder frit. At organisationen 
er løst koblet betyder at:  ”Enhedernes autonomi gør organisationen meget tilpasningsdygtig i skiftende 
omgivelser og ved vekslende interne forhold, hvorved den generelle adaption forbedres” (Mejlby et al. 
2003:62).
Det åbne perspektiv betyder altså også, at der er en forståelse af, at organisationer skal være 
omstillingsparate, eller sagt på en anden måde, de skal være villige til at forandre sig for at overleve 
i en senmoderne og kompleks verden (Kotter 2008, Hildebrandt 2005 og Scharmer 2010). 
Scott`s organisationsperspektiv kan kritiseres, for ikke at tage højde for, at kommunikation i organisa- 
tioner ikke bare flyder inden for organisationen, men også flyder udenfor. Organisationen kan ikke 
ses som en beholder, hvor kommunikation og information holder sig inden for nogle fysiske rammer.
 
Figur 2 Opfattelsen af organisationen som en beholder (Aggerholm et al. 2009:34)
Scotts åbne perspektiv giver dog en større forståelse for, at organisationer ikke udelukkende kan 
forstås som produkt, men i langt højere grad igennem processer, som også ligger inden for den 
konstitutionalistiske grundopfattelse af organisationer (jvf, tabel 1). Det betyder, at kommunikation 
i en organisation som RUC ikke kan ses isoleret, men som processer, der sker på kryds og tværs af 
organisationen, og påvirkes både indefra og udefra. 
Scotts åbne perspektiv lægger op til, at ”organisationers forhold og tilpasning til omverdenen” er 
central. Derfor er det organisatoriske design 
også afhængig af den situationelle kontekst 
(Aggerholm et al. 2009:33). Vi må altså se 
på, hvordan vi kan forstå organisationer som 
RUC, i en mere kontekstuel sammenhæng. 
Med udgangspunkt i Dag Ingvar Jacobsen og 
Jan Thorsvik bog: ”Hvordan organisationer 
information 
A                                                                                           M
KOMMUNIKATION
1. september 1972 åbnede RUC for første gang dørene 
for 723 studerende. Universitetets grundlæggere havde 
ønsket en anden tilgang til undervisning og videnskab 
end den, der blev praktiseret på de daværende tre 
traditionelle universiteter. Således var RUC’s første år 
præget af et helt nyt undervisningskoncept, der blandt 
andet indebar basisstudier, tværfaglighed, problem-
orientering samt projekt- og gruppearbejde.
Boks 9. Bilag 8 
Fra RUC`s Hjemmeside (historie)
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fungerer – en indføring i organisation og ledelse”, kan organisationer forstås som: ”sociale systemer, 
der er bevidst konstrueret for at realisere et 
bestemt mål” (Jacobsen & Thorsvik, 2002:30). 
RUC som organisation gør det klart på deres 
hjemmeside hvilke mål organisationen er 
oprettet på baggrund af: 
RUC har altså fra starten været en organisation, der ville skille sig ud fra andre universiteter, som har 
samme opgaver. RUC som universitet har egentlig samme opgaver som mange andre universiteter. 
Det interessante er, at RUC lægger vægt på metoderne til at nå målet. Det er altså processen, der 
er i fokus frem for resultatet. Dette kan kobles til den konstitutionalistiske grundopfattelse, hvor 
opgaver i organisationer opfattes som processer og ikke produkter. Det kan også ses i forhold til 
hvad RUC`s primære opgave er i dag (se boks 10). Her fremgår det tydeligt, at det ikke er læringen 
og videnskaben, der er fundament for universitetet, men at det er det eksperimenterende og 
nyskabende, der skal danner rammen for udviklingen.  
RUC som organisation er altså skabt til at udfylde en opgave i samfundet, nemlig at uddanne og 
forske. Derved kan forståelsen af RUC som organisation indkredses yderligere, fordi det ikke er en 
organisation, der har til formål at producere fysiske varer eller et fysisk produkt, men en organisa-
tion der er kendetegnet ved at producere tjenesteydelser. Sondringen mellem organisationer, der 
producerer varer og tjenesteydelser kan stilles således op: 
Tabel 2 (Jacobsen & Thorsvik 2002:33)   
Når man ser på, hvordan RUC kan forstås i forhold til Jacobsens og Thorsviks skema, kan man se 
at RUCs ”produkt” er at producere viden, som er et immaterielt gode. Godt nok kan den viden, der 
produceres tage form af fysiske projekter (bøger, rapporter etc), men da en af hovedopgaverne er 
at uddanne og forske, må organisationens produktion også ses som immateriel. Konsumptionen 
Produktion af varer Produktion af 
tjenesteydelser
Produkt Fysiske ting Immaterielle goder
Konsumption Sker uafhængigt af 
produktion
Sker samtidig med 
produktionen
Relation mellem producent 
og kunde
Afstand, upersonlig, ikke 
direkte kontakt
Nærhed, direkte og  
personlig kontakt 
Vigtigste faktor i 
produktionen
Maskiner, kapitalintensiv Mennesker, 
arbejdskraftintensiv
Roskilde Universitets fornemmeste opgave er at bidrage 
til eksperimenterende, nyskabende former for læring og 
videnskabelse.
Boks 10. Bilag 8 
Fra RUC`s Hjemmeside (profil)
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sker samtidigt med produktionen, dette kan ses i forhold til eksempelvis forelæsninger, hvor de 
studerende konsumerer produktionen, mens lektoren producerer det. Hvis vi ser de studerende som 
kunder, fordi det er dem, der konsumerer tjenesteydelserne, kan vi også se, at der er en tæt relation 
mellem producenten (forskere og lektorer) og kunden (den studerende). Indenfor selve produktionen 
bliver det tydeligt, at RUC som organisation kan ses som tjenesteydende, fordi der ikke er tale om 
maskiner men mennesker. Man kan også se 
det i forhold til, hvordan RUC selv betegner 
sit formål, i forhold til universitetets profil 
(se boks 11). Her er det tydeligt, at fokus er 
på læring og udvikling af mennesker, altså 
sociale processer. Kommunikation er derfor også central, fordi de opgaver RUC skal løse har at gøre 
med tætte relationer mellem mennesker. 
At RUC er en organisation, der producerer tjenesteydelser, har stor betydning for den type af udfor-
dringer, en sådan organisation har. Det skyldes, at der er mange menneskelige faktorer, der skal 
tages højde for, fordi udviklingen og meget af produktionen er sociale processer, der sker gennem 
kommunikation. Derfor handler optimering af produktionen ikke om, hvordan maskinen kan køre 
bedre og hurtigere, men om motivation, kultur, normer, værdier og engagement, fordi det er med til 
at bestemme den enkeltes tænkning og adfærd (Jacobsen & Thorsvik 2002:33), kommunikationen er 
i centrum. På RUCs hjemmeside kan man se kommunikationsstrategien og strategi 2015 som forsøg 
på at optimere organisationen. Det fremgår 
blandt andet, at der skal være fokus på, at 
kommunikation skal være med til at ”skabe 
engagement, stolthed og fælles identitet” (se 
boks 7). Dette kan også ses som en del af et 
internt pres for at optimere produktionen. 
I kommunikationsstrategien fremgår det, at 
de fremtidige udfordringer i høj grad ses som udefra kommende (se boks 12). Det betyder, at man 
kan forstå RUC som en organisation, der forsøger at optimere produktionen. Når der er så stor fokus 
på de fremtidige kommunikationsudfordringer, kan man stille spørgsmålstegn ved om den interne 
kommunikation kommer til at gå i glemmebogen. At der ikke er fokus på den interne kommunikation 
i forhold til udfordringer, kan det komme til at betyde, at der ikke er fokus på de interne processer 
såsom, gruppedannelse og projektarbejde. Det kan betyde, at udviklingen på feltet går i stå, fordi 
der ikke kommunikeres om det. Hvis den formelle strategi ikke italesætter, er der også udfordringer 
”Universitet er forskningsbaseret og uddanner kommende 
generationer af ledere, lærere og eksperter baseret på den 
fremmeste viden.”
Boks 11. Bilag 8 
Fra RUC`s hjemmeside (profil)
KOMMUNIKATIVE UDFORDRINGER: 
RUC står i fremtiden overfor nogle store kommunikative 
udfordringer. Der er en stigende konkurrence om de 
studerende og om forskningsmidlerne, nye politiske krav 
om synlighed, større mediepres og deraf følgende stor 
risiko for at blive ramt af dårlige mediesager. Det stille liv 
som universitet er slut, og RUC har derfor brug for en 
langsigtet og offensiv kommunikationsstrategi.
Boks 12. Bilag 8
Fra RUC`s kommunikationsstrategi
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internt i organisationen for eksempel udviklingen af gruppedannelser og projektarbejdet, kan det 
være et tegn på, at topledelsen, som udvikler strategierne, ikke ser det som væsentligt, og at det 
derfor i praksis nedprioriteres i forhold til den ekstern kommunikation.
Men hvorfor er det så væsentligt, hvad en organisation producerer, og hvilket perspektiv det kan for-
stås indenfor? Jo, fordi begge dele påvirker kommunikationen. I en organisation som RUC, som kan for-
stås som en åben organisation, der producerer tjenesteydelser i form af viden, er det væsentligt, at der 
kommunikeres på tværs, fordi RUC selv 
beskriver en af sine væsentlige karakteri-
stikker som: 
Men der er noget der tyder på, at der ikke er så meget kommunikation på tværs af organisationen, 
som der lægges op til. Anders Siig Andersen udtalte til os at:
I interviewet Anders giver udtryk for, at kommunikationen på tværs af organisationen i forhold til 
gruppedannelse ikke er så stærk, som den kunne være. Det er der forskellige årsager til, dels skyldes 
det resurseknaphed, men også den enkelte studieleders vilje, altså at nogle studieledere simpelthen 
ikke vil dele viden med andre fag. Det kan betyde, at gruppedannelserne på de forskellige fag ser 
sig blinde på bestemte måder at have gruppedannelser på, fordi der ikke kommer input fra andre 
fag. Men det handler om prioritering. Hvis der var et fælles ønske om at videregive og modtage 
erfaringer og viden, ville kommunikationen også blive styrket på tværs af organisationen. Jeg vil 
derfor kigge lidt nærmere på studielederne og deres funktion i organisationen.
Studielederes udfordringer
I meget ledelseslitteratur er fokus på topledelsen. Men ifølge Mie Femø Nielsen kan det være misledende 
for hele feltet, dels fordi mellemledelse udgør en nøglefigur i organisationer, og dels fordi det i høj 
grad er mellemlederne, der tegner dagligdagen og den daglige praksis (Nielsen 2010:17).
Anders: ”det man kan se er, at på den ene side, så er der en hel masse forskelle (måder at håndtere gruppedannelser 
på), som er opstået, fordi folk ikke snakker sammen, altså det udvikler sig tilfældigt i forskellige retninger under 
indtryk af resurseknaphed, fordi der hele tiden bliver færre resurser osv… osv... og så vælger man nogen løsninger, som 
ikke er koordineret overhovedet(…). Den anden side, det er, så er der nogen faglige miljøer, som (…) vil stå meget fast 
på, (…) de tænker på en bestemt måde, og de kan have lov til at gøre det på en bestemt måde, og de vil ikke ha presset 
en fælles skabelon ned over sig ligesom alle de andre, ikke?” (23:23-23:59)
Boks 14. Bilag 8 
Interview med Anders Siig Andersen
”flette viden gennem interdisciplinær forskning og undervisning.” 
Boks 13. Bilag 8 
Fra RUC`s hjemmeside (om universitetet)
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Der findes flere måder at anskue en mellemleders rolle på og måder at forstå dennes rolle i en 
organisation. En mellemleder kan defineres som en person, som på den ene side både er ”centrum 
for al aktivitet i sin afdeling” samtidigt med, at denne skal ”tilfredsstille alle mulige aktører inden 
for og uden for afdelingen” (Nielsen 2010:14). Det vil altså sige, at en mellemleder generelt udgør, 
det man kalder en ”nøglefigur i organisationen” og samtidigt ”udgør fikspunkter mellem grupper 
og hensyn i organisationen” (Nielsen 2010:17). Mellemledelsen forstås som alle ledere, der er mellem 
topledelsen og produktionen (Nielsen 2010:21). Studielederen på RUC kan derfor forstås som 
mellemleder på RUC, som har andre funktioner end ledere på andre niveauer. Nielsen opstiller nogle 
af de basale funktioner hun mener mellemledere har. Disse kan også bruges i forhold til forståelsen 
af studielederens rolle som mellemleder: 
• ”Implementere, dvs. at formulere strategi for egen afdeling på baggrund af overordnede   
 strategi, så egen afdeling bidrager til eksekveringen af den overordnede strategi
• At samle feedback fra egen afdeling og rapportere opad i hierarkiet
• At varetage de horisontale relationer både i og uden for organisationen
• At supervisere og sikre, at afdelingen/enheden fungerer som integreret enhed, der varetager  
 optimal opgaveløsning” (Nielsen 2010:21).  
I forhold til denne forståelse af mellemlederes funktion, har studielederne et stort ansvar på deres 
fag (afdelingen/enheden er i denne sammenhæng det fag den enkelte studieleder er ansvarlig for). 
I Nielsens punktopstilling, kan man spørge sig selv om, hvor kommunikationen er? Umiddelbart 
er begrebet i hvert fald ikke eksplicit. Men noget tyder på, at Nielsen ser kommunikation som en 
væsentlig rolle for mellemlederne. For kigger man lidt nærmere på punkterne, hvordan er det så 
muligt at formulere en strategi, samle feedback og varetage relationer, uden kommunikation? Det 
er umuligt. Derfor bliver en stor del af en mellemleders rolle og ansvar at kommunikere, fordi mange 
opgaver kræve kommunikative evner for overhovedet at blive udført.
Mellemlederen er det kommunikative link, fra top til bund og på langs af enheder, fordi de skal 
være orienteret i alle retninger, op, ned, ind 
og hen. (Nielsen 2010:21). For studielederne 
på RUC betyder det, at de har mange forskel-
lige roller, som bindeled mellem forskellige 
niveauer i organisationen. De befinder sig i et 
kommunikativt krydspres, hvilket giver store 
udfordringer for studielederne. På RUC ser det 
ROLLER OG ANSVAR FOR  
KOMMUNIKATIONEN
Ledere 
Medarbejdere med ledelsesansvar har et stort ansvar for 
kommunikation. Enhver leder er ansvarlig for, at al 
relevant information inden for eget ansvarsområde 
bliver kommunikeret til egne medarbejdere og til berørte 
kollegaer, studerende og samarbejdspartnere.
Boks 15. Bilag 8
Fra RUC`s kommunikationsstrategi
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ud til at studieledernes rolle ikke italesættes lige så væsentlig som Nielsen gør. Hvis man igen kaster et 
blik på kommunikationsstrategien for at se, hvilket ansvar studielederne har i forhold til kommunikation, 
kan vi se at studielederens (og andre mellemlederes) kommunikative rolle er ren funktion. Der lægges 
vægt på distributionen af information, og ikke de interaktive kommunikationsprocesser, som studie-
lederne er en del af på deres fag. Der opstår en dobbelthed i forståelsen af studielederens rolle, fordi 
deres kommunikative ansvar på den ene side er et instrument til distributionen af information, men 
på den anden side skal kommunikation bidrage til en proces, der skaber sammenhold (se boks 7). Og 
der er ikke meget proces at spore i det kommunikationsansvar studielederne og andre ledere har på 
RUC. Det er i langt højere grad funktion.
Kurt Klaudi Klausen har undersøgt nogle af de udfordringer, der er indenfor ledelse på højere 
læreanstalter. Klausen mener, at ledere på alle niveauer er udsat for forskellige pres, som kan gøre 
forandringer og udvikling svære. Det hænger bl.a. sammen med, at der i befolkningen og offentlig-
heden er en udbredt holdning om, at de højere læreanstalter ikke interesserer sig for deres omverden, 
”at de i vid udstrækning befinder sig i elfenbenstårnene, hvor de lever et introvert, selvtilstrækkeligt og 
bedrevidende liv” (Klausen 2004:299). Kort sagt har højere læreanstalter ikke været dygtige nok til 
at tilpasse sig de ændrende omstændigheder, der omgiver dem. Det er paradoksalt, fordi der er tale 
om organisationer, der er forsknings- og undervisningsforankrede indenfor mange fagområder, men 
også: 
”...er hævet over at skulle lave hurtige forandringer i deres portfølje af aktiviteter og udbud på baggrund 
af udefrakommende tilskyndelser (det gælder grundforskning og undervisning i klassiske discipliner 
mv.); at det er en dyd ikke at følge den første den bedste tilskyndelse og nye vinde i efterspørgslen på et 
marked, men tværtimod at holde fast og grave i dybden, og at forandringer derfor i vid udstrækning 
må komme indefra; at højere læreanstalter naturligvis altid er en del af det omgivende samfund, kan 
og skal servicere dette, kan og skal lære af, hvad der kommer udefra, at de ikke er isolerede øer, men 
tværtimod afhængige af interaktionen med deres omverden.” (Klausen 2004:299f).
Paradokset tydeliggøres yderligere ved, at forsknings- og undervisningsverdenen på den ene side 
kommunikerer ubesværet på tværs af kontinenter, lande og sprog, men på den anden side virker til at 
have udfordringer med at afkode og forstå, hvad der sker i de nære omgivelser, hvori de studerende, 
erhvervsliv og offentlige institutioner befinder sig (Klausen 2004:300). Forklaringen kan ligge i, 
at universiteter i højere grad har været forståelsesorienteret i modsætning til handelshøjskoler, 
landbohøjskoler og tekniske skoler mv. som er mere anvendelsesorienterede (Klausen 2004:300).
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På RUC er der over de sidste par år sket mange forandringer, studielederne har skulle forholde sig til, 
specielt i kraft af uddannelsesreformen (2003). Men det er i høj grad strukturelle forandringer. 
Studielederen på Internationale Udviklingsstudier (IU), Henrik Søborg giver udtryk for, at det også på 
RUC har haft nogle konsekvenser, dels for den måde studielederne arbejder på, men også for hvad 
der er arbejdet med. 
Men der er store forandringer på vej. Strategi 2015, som jeg tidligere har været inde på, er en gennem-
gribende forandring på alle niveauer i organisationen. Der skal overordnet satses på følgende 
punkter:
 
Disse punkter kan ses som overskrifter, indenfor hvilke der er flere forskellige tiltag, der skal arbejdes 
med. Et kort blik på organiseringen af de grupper, der skal udarbejde og formulere de forskellige 
strategier på de forskellige områder, viser at forandringerne er en stor opgave (se bilag 5). 
Det bliver en stor kommunikativ opgave at finde ud af, hvor mange der skal involveres, både i udvik-
lingen og implementeringen. For at et så stort forandringsprojekt skal lykkes, må der tages højde for 
at kommunikation spiller en væsentlig rolle både for ledelse og medarbejdere. Når der er tale om 
forandringer, er det ofte topledelsen, der bliver set på, fordi det er der de store beslutninger træffes 
for organisationen. Helle Petersen mener også, at det er topledelsen, der skal sætte kommunikation 
højere på dagsordnen, så denne bliver integreret mere bevidst og synlig (Petersen 2002:23). ”God 
forandringskommunikation – og god intern kommunikation i det hele taget – kræver, at man tænker 
kommunikationen ind allerede fra starten af et projekt.” (Petersen 2002:23)
Men det betyder ikke, at mellemlederen kan læne sig tilbage og vente på udspil fra topledelsen og så 
arbejde med det. Når der i organisationer skal skabes forandringer, skal der dels være ledelsesstyring 
(top-down) og medarbejderinddragelse (bottom-up).  Det vil sige, at alle i organisationen skal være 
involveret. For at få succes i forandringer skal der være en demokratiseringsproces, hvor topledelsen 
Henrik: ”meget af vores tid og energi har jo i de senere år gået på, at diskutere struktur. Altså den uddannelsesreform, 
den har jo været i gang i mange, mange år efter hånden. Og nu skal vi jo sådan set sætte en krølle på arbejdet. (griner)
(…) Så det kan være, at når vi er færdige med at diskutere struktur kan vi måske komme til at diskutere indhold. Det 
syntes jeg ville være meget befriende.” (20:52-21:34)
Boks 16. Bilag 8 
Interview med Henrik Søborg
• ”Forskning, formidling og samarbejde 
• Uddannelse og studerende
• Organisation og campus”
Boks 17. Bilag 8
Fra strategi 2015
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må give afkald på autoritet og indflydelse, og mellemledere og medarbejderne må involvere sig i 
processen. Både ledere og medarbejdere har derfor et ansvar for forandringerne (Petersen 2000:35). 
Kommunikation skal altså være i fokus, hvis punkterne i RUC`s Strategi 2015 skal efterleves. Men 
noget andet der er værd at reflektere over, i forhold til strategien, er størrelsen og hvorvidt en så stor 
strategi vil kunne effektiveres i praksis, ikke bare af studielederne men at alle i organisationen. I en 
organisation som RUC som kan forstås som yderst kompleks og løst koblet, er det problematisk at 
indføre detaljerede strategier, fordi de bygger på en ”myte” om, at mennesker er rationelle væsner og 
organisationer som rationelle maskiner (March 1995:11ff). James G. March mener at der er en lang 
række andre faktorer end rationalitet og fornuft, der gør sig gældende i organisationer og lederes 
adfærd (March 1995:78). Det betyder også, at (langsigtet) planlægning og målsætning er en utopisk 
forestilling. Derfor kan vi heller ikke automatisk gå ud fra, at strategien leder til reelle forandringer. 
Derfor må vi også nu kaste et blik på en helt anden tilgang til strategi, for at finde ud af hvordan 
studielederne forholder sig til gruppedannelser nu.
Strategi 
Strategi er som fænomen og begreb, ligesom meget andet, noget der bedst forstås i en kontekst, 
altså: strategi om hvad og inden for hvad (Mintzberg 1987:13). Der er stor forskel på, om der er tale 
om militær strategi, undervisningsstrategier, kommunikationsstrategi etc. Definitionen af strategi 
tager historisk udgangspunkt i militæret, hvordan generaler planlægger, både defensivt og offensivt 
(Mintzberg 1987 & Klausen 2010). Det betyder, at strategi hos nogle forfattere flyder sammen med 
taktik (Mintzberg 1987:13f), og hos andre er der stor forskel på taktik og strategi (Klausen 2010:27). 
Både Henry Mintzberg og Kurt Klaudi Klausen argumenterer dog for, at taktik handler om detaljer 
og ikke det overordnede, men som Mintzberg skriver: ”The problem is that in retrospect details can 
sometimes prove ”strategic.” (Mintzberg 1987:13). Derfor kan det være svært at skelne mellem 
strategi og taktik. Det betyder ikke at strategi forstået som planlagt og overordnet, er bedre end 
strategi forstået som detaljeret og emergeret. ”There are times when it pays to manage the details 
and let the strategies emerge for themselves.” (Mintzberg 1987:14).
Fordi jeg her tager udgangspunkt i, hvordan studielederne beskriver gruppedannelsesprocesserne, 
kan det godt være, at de mener det er en taktik, men jeg forstår det som strategi, fordi detaljerne 
i retrospekt er med til at forme den realiserede strategi for hvordan gruppedannelsesprocesserne 
udføres. Det kan ses i, om der er nogen overordnet strategi for gruppedannelser på RUC. Til det 
udtaler Arno Ivan Kaae der er pædagogisk konsulent på RUC:
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Der er altså ikke nogen overordnet strategi, men det betyder ikke, at der ikke er strategier på de 
enkelte fag. Men at disse strategier ikke er formelt udformede strategier, men strategier der uformelt 
udføres på baggrund af erfaringsoverførsel. Derfor ser det også ud til, at der ikke er en overordnet 
planlægning bag gruppedannelser.
Hos Klausen finder vi en definition af strategi som; ”Det overordnede mønster, der opstår som følge 
af inkrementel udvikling og bevidste valg og prioriteringer af delmål og veje til indløsning af mission, 
vision og overordnede langsigtede mål.” (Klausen 2010:48) Ved denne definition kan strategi forstås 
dels som noget der opstår som et mønster, altså emergerer, men også som noget, der bevidst kan 
planlægges. Fælles for dem begge er, at der er et mål som er givet på forhånd ud fra organisationens 
mission og/eller visioner. Netop om der er tale om emergerende eller planlagte strategier, spiller en 
stor rolle i den forskning der er på området. Mintzberg og Waters skriver i en artikel fra 1985, at det 
er forståelsen af strategi som: “what the leaders of an organization ‘plan’ to do in the future, strategy 
formation has, not surprisingly, tended to be treated as an analytic process for establishing long-range 
goals and action plans for an organization; that is, as one of formulation followed by implementation”. 
(Mintzberg & Waters 1985:257). Men det er der grund til at stille spørgsmålstegn ved det, fordi der 
kan være brug for et bredere perspektiv. Igennem studier af organisationer15 etablerer Mintzberg, 
at strategier ikke kun udspringer af ledelsesbeslutninger på baggrund af rationalitet. I mange af 
de organisationer Mintzberg har studeret, fandt han frem til, at der kunne være store forskelle 
mellem den intenderede strategi, altså den der var besluttet (af ledelsen) og så den realiserede 
strategi (Mintzberg & Waters 1985:257). Mintzbergs undersøgelser er ofte lavet for at finde frem 
til overordnede strategier for virksomheder, men i den følgende analyse skal strategi ikke ses som 
overordnet strategi. Det ville trods alt være mærkeligt hvis RUC`s overordnet strategi udelukkende 
handlede om gruppedannelse, da dette kun er en ud af mange funktioner på universitetet. Dog 
mener jeg at det er relevant at bruge strategibegrebet, fordi det giver mulighed for at se nogle af de 
intentioner, der ligger bag gruppedannelserne. I den optik skal det studielederne siger, om hvordan 
gruppedannelser tager sig ud på deres respektive fag, ses som en realiseret strategi. 
15 (Mintzberg, 1972, 1978; Mintzberg and Waters, 1982, 1984; Mintzberg et al. 1986, Mintzberg and McHugh, 1985:  
Brunet, Mintzberg and Waters, 1986)
Arno: ”Altså der er jo ikke noget formuleret nogen overordnet strategier(for gruppedannelser). Så det er noget der 
ligger sådan lidt i, almindelig erfaringsoverføring. Man kan sige det er lidt det samme i forhold til vejledning. Der er jo 
heller ikke de store klare formuleringer, for hvad præcis en vejleder er forpligtet til (...)” (08:35-08:57)
Boks 18. Bilag 8 
Interview med Arno Ivan Kaae
36 Speciale v/ Jesper Gottschalck Olsen og Camilla G. Thomsen
Nye strømme kræver kommunikation - når intern kommunikation står i vejen for udvikling.
Figuren viser, hvordan strategi kan 
opstå og udforme sig på forskel-
lige måder. Jeg mener, at figuren 
også er interessant i forhold til 
kommunikation. Hvis man ser på 
figuren, kunne der mellem hver 
af de forskellige pile lige så godt 
stå kommunikation. For hvis der 
ikke kommunikeres mellem de 
forskellige stadier, vil strategien 
aldrig realiseres, ligegyldigt om det er planlagt eller emergeret strategi. Når jeg siger kommunikeres, 
mener jeg ikke nødvendigvis strategisk formel kommunikation, men kommunikation der bunder i 
refleksion over adfærden, der leder til den realiserede strategi. Som Hildebrandt kommer ind på i 
”Den kommunikerende organisation”, handler det om, at organisationer har behov for: ”en kollektiv 
evne til at omforme disse individuelle drømme og visioner til fælles og klare visioner, der samtidigt 
indeholder vejledning i og prioriteringer af, hvilke handlinger, der skal gennemføres i organisationen 
både nu og her og senere. Det er organisationens fælles vision. Det er evnen til, bl.a. via bevidst ledelse, 
kommunikation og dialog, at tegne klare billeder af ønskede fremtid, og at kommunikere med og om 
disse billeder.” (Hildebrandt 2000:109). Kommunikation spiller altså en stor rolle, når der er tale om 
strategi, og kan overføres til studielederne på RUC og deres kommunikation om gruppedannelser og de 
strategiske handlemåder, der ligger bag. For at en strategi kan ændres, fx at styrke gruppedannelserne, 
skal studielederne som mellemledere kunne kommunikere på tværs af organisationen, altså dele 
viden. Henrik Søborg fra IU giver udtryk for at der tidligere på RUC, har været kommunikation mellem 
de forskellige studieledere:
Der har altså været en facilitering til at styrke kommunikationen og viden mellem studielederne, 
som nu er væk. Dette kan betyde, at de realiserede strategier for gruppedannelser, er forskellige, ikke 
bare i metoderne de udføres med, men også værdierne bag.
 Figur 3 (Mintzberg 1987:16)
Henrik: ”Altså nu er det jo en række år tilbage, men jeg kan huske, da Inger Jensen var prorektor. Hun holdt sådan 
nogle sømile dage for studieledere, hvor hun blandt andet inviterede pædagoger til at fortælle om forskellige nye 
tanker om pædagogik og sådanne om gruppearbejde. Og der fik vi sådanne nogle inspirationer. Den type af møder 
har ikke været der siden. Altså der er ikke nogen af de efterfølgende prorektorer, der har holdt sådan en type af møder. 
(…) Altså jeg vil sige, at der er ikke så meget, hvad skal man sige, videndeling(…).” (19:18-20:15)
Boks 19. Bilag 8 
Interview med Henrik Søborg
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Fem fag, fem tendenser
Allerede i den indledende fase af bearbejdningen af empirien, stod det klart, at tilgangen, forståelsen 
og betydningen af gruppedannelsesprocesserne var meget forskellig fra studieleder til studieleder. 
Og efter yderligere bearbejdning, med udgangspunkt i begrebet strategi, blev det tydeligere, hvorfor 
og hvordan forskellene udformede sig, på de fem forskellige fag der er indsamlet empiri fra. 
På Internationale Udviklingsstudier (IU) giver Henrik Søborg, udtryk for en bred forståelse af 
gruppedannelser. Han ser gruppedannelser som noget, der er i forlængelse af flere forskellige 
projekttyper. Gruppedannelser er noget, der sættes i forlængelse af administrativt sammen-
satte grupper, i forbindelse med workshopforløb og grundkurser, men også selvvalgte grupper i 
forbindelse med det store projektarbejde (Henrik 01:15-03:18). 
Når vi skal finde frem til den realiserede strategi for gruppedannelsen, må vi se på, hvordan den er 
opstået. Her kan man benytte to perspektiver, hvor den ene er strategi opstået som mønster og 
det anden som plan. Strategi som mønster kan forstås som: ”(…) consistency in behavior, whether or 
not intended”. (Mintzberg 1987:12). Det skal ses i modsætning til strategi forstået som plan, hvor 
strategi er en intenderet plan for at nå et mål eller en plan, for hvordan en handling skal udføres 
– ”some sort of consciously intended course of action, a guideline (or set of guidelines) to deal with 
a situation.” (Mintzberg 1987:11). Strategi bliver noget, der er udformet i forvejen, altså før de 
specifikke handlinger udføres, og det er udviklet ”consciously and purposefully” (Mintzberg 1987:11). 
At den realiserede strategi kan tolkes som et mønster kan gøre at forandringer kan være svære at 
indføre, fordi der udover at udarbejde og kommunikere ny strategi, også skal ændres på en allerede 
etableret adfærd. (Mintzberg 1987:20). 
Det virker altså til, at forståelsen og forløbet omkring gruppedannelserne til det problemorienterede 
projektarbejde, ikke er en formuleret plan, men i langt højere grad en strategi, der er emergeret ud 
af mønstre.
Henrik: ”Jamen vi planlægger det på den måde, at det er studienævnet, der iværksætter det, vi har så nogle studerende, 
som er tovholdere i processen. Dels er der to, tre fra studienævnet, der er med til at starte processen, og så er det jo de 
studerende, der er på modulet, der arrangerer det, og de har jo god erfaringer med det. Der er ingen, der er i tvivl om, 
hvordan sådan en proces den skal organiseres. (...) straks som vi har klemmer, så bliver det organiseret med de der 
klemmer, der bliver hængt op med forslag.” (08:18-09:05)
Boks 20. Bilag 8 
Interview med Henrik Søborg
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Selv om Henrik siger, at de planlægger, forstår jeg det ikke som en planlagt strategi, i forhold til et 
planlægningsperspektiv, men i langt højere grad bestemte måder at gøre ting på, som bliver en 
del af kulturen omkring gruppedannelser. Der virker også til at være en forståelse af, at gruppe-
dannelse er en proces, som alle har indsigt i, og at der ikke er brug for at lave store forandringer. 
For hvis forståelsen af gruppedannelse er, at det er sociale processer, hvor de studerende har den 
viden og erfaring der skal til, for at det fungerer, hvorfor så lave forandringer? I løbet af interviewet 
med Henrik italesætter han en interessant refleksion, i forhold til hvorfor strategien er som den er, 
og at strategien i højere grad kan ses som emergeret ud af erfaringer og opførsel. Det kommer til 
udtryk i Henriks svar på, om det kunne være en fordel, at de studerende fik en: ”faglig og teoretisk 
undervisning i projektarbejde, som så måske gjorde en mere klar til også, at forstå hvad de her gruppe 
skal til for?”
Det bliver i høj grad lagt over til de studerendes adfærd, at der ikke er brug for forandring i forhold til 
gruppedannelser. Det kan tyde på, at de studerende på IU er indforstået med, at strategien bag grup-
pedannelser er emergerende og ikke bygger på en rationelt udtænkt strategi, men på den adfærd, 
der har været på faget, altså ”a stream of action” (Mintzberg 1987:12). Det bliver den uintenderede 
adfærd, og de sociale interaktioner mellem studerende, undervisere og ledere, som har ledt til den 
nuværende strategi. Det er mønsteret i adfærden, der bygger på erfaring, der er årsag til den måde 
Henrik forstår gruppedannelsesprocesserne på IU.   
Det er ikke kun studielederen på IU, der giver udtryk for, at gruppedannelserne kan forstås som 
en emergent strategi. Både på Kommunikation og Virksomhedsstudier giver begge studieledere 
udtryk for, at den måde gruppedannelserne kører på, er noget, der er opstået gennem overleveringer 
mellem forskellige medarbejdere, dog kun inden for faget. Jacob Dahl Rendtorff, der er studieleder 
på Virksomhedsstudier, giver udtryk for, at de på faget har eksperimenteret med forskellige tilgange 
og metoder til gruppedannelser, og den nuværende gruppedannelse, er emegeret ud af en planlagt 
strategi, der blev brugt for nogle år siden, hvor de havde en ekstern konsulent.
Henrik: ” (…)mange (studerende) føler, at de kan (…), det med projektarbejde. Det er ikke noget, som man skal bruge så 
forfærdeligt meget tid på, at holde kurser om det.”
Interviewer: ”Så det er en studenterindstilling også…”
Henrik: ”Ja, det tror jeg i høj grad også, at der er, en studenterindstilling om, at det kan man. Og det viser sig, at det 
kan man jo også. Man kan jo arrangere, det oplever vi jo på bachelormodulet og på K1 og K2. De studerende kan 
organisere det her. Der er jo ikke noget, vi skal introducere dem til, det her metode og få det til at køre, det kan de. (…) 
det tror jeg, at det er meget af grunden til, at vi ikke gør så meget ved det.” (18:01-18:48)
Boks 21. Bilag 8 
Interview med Henrik Søborg
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Ud fra det Jacob siger, kan det altså tyde på, at der har været en strategi, som har været planlagt, men 
at det måske ikke har virket efter hensigten, eller at der ikke har været ressourcer til at fortsætte, og 
derfor har man ladet processerne omkring gruppedannelsen emergere ud fra de erfaringer og den 
viden, der var og er. På den måde mener studielederen på Virksomhedsstudier, at den intenderede 
strategi, der var ”meget tjekket” ikke har ført frem til den realiserede strategi, men at der faktisk 
er sket en fusion mellem den intenterede strategi og en emergeret strategi. Mange forskere inden 
for strategi i organisationer og ledelse mener også, at det stort set er umuligt at planlægge en 
strategi og tro, at denne kører fuldstændigt som planlagt (Stacy 1995, Klausen 2010, Hildebrandt 
2005). Mintzberg pointerer, at: ”Strategic programming is not ”the one best way” or even necessarily 
a good way” (Mintzberg 1994:112), i forlængelse heraf kan planer være gode, men de skal være 
fleksible (Mintzberg 1994:112). Ralph D. Stacy mener ikke, at en hel organisation kan køres ud fra et 
emergens eller kaosteoretisk perspektiv, men at der skal findes en balance mellem disse, for at en 
stor kompleks organisation kan fungere og forny sig selv (Stacy 1995:492). Det er altså nødvendigt 
for en organisation, der ønsker at udvikle og forny sig, at der tænkes strategisk, men ikke kun ud fra 
et planlægningsperspektiv.
På Virksomhedsstudier er de studerende også i centrum, når det kommer til studielederens forståelse 
af udviklingen i gruppedannelserne.
Der er også en naturlig forklaring på, at studielederne mener at de studerende har et ansvar for 
udviklingen af gruppedannelserne (og projektarbejdet). Det er nemlig en del af den pædagogiske 
tilgang til problemorienteret projektarbejde på RUC, hvor universitetet opfordrer de studerende til 
at være med via ”deltagerstyring og medejerskab”16. I litteraturen om forandring i organisationer er 
det en betingelse for at forandringer kan rodfæste sig i organisationer, at alle i organisationen tager 
ansvar og ønsker forandringen, så alle har medejerskab (Kotter 2008, Hildebrandt 2005, Petersen 
2000). På den måde spiller de studerende også en rolle i styrkelsen af gruppedannelserne. Men 
16 http://www.ruc.dk/om-universitetet/rucs-profil/
Jacob: ”Det var meget, meget tjekket, og han kunne alle mulige værktøjer og så videre, og det var der vi startede dem, 
men så blev det blødt lidt op, så den proces ikke var så organiseret.” (05:35-05:53)
Boks 22. Bilag 8 
Interview med Jacob Dahl Rendtorff
Jacob: ” (…) men selv om der er vejledere med, så tror jeg meget, det er de studerende, der er driving force i udviklingen 
af det (gruppedannelsen). Det, der er vigtigt for min synsvinkel, er bare, at de grupper bliver organiseret så tidligt så 
muligt, så folk er i grupper, så vi kan komme i gang.” (07:43-08:00)
Boks 23. Bilag 8 
Interview med Jacob Dahl Rendtorff
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meget ofte er det faktisk mellemlederne, der spiller en af de største roller, når forandringer skal 
skabes og implementeres. Ifølge Helle Petersen er mellemlederne grundlaget for, at forandrings-
projekter rodfæster sig. For de fleste medarbejderes vedkommende er det den nærmeste leders 
måde at kommunikere om forandringen på, der sikrer succes eller fiasko17. Mellemledere kan altså 
ses som forandringsagenter18. At studielederne også skal agere eller være forandringsagenter, er i 
teorien fint, men kan være svært at udføre i praksis, da mellemledere ofte er pressede. På den måde 
bliver det krydspres studielederne befinder sig i øget. 
I Jacobs udtalelse er det desuden interessant at se, at målet med gruppedannelsen er projektarbejdet. 
Det kan se ud til at gruppedannelsen, som en del af en større proces, er marginaliseret i forhold 
til andre faser i projektarbejdet. Det væsentlige bliver selve projektarbejdet, og gruppedannelsen 
kommer til at være en funktion og ikke en del af processen.
Når projektgrupper skal arbejde optimalt over en periode, kan det være en fordel at afklare visse 
forventninger i gruppedannelsesfasen. Barbro Lennèer-Axelson og Ingela Thylefors beskriver ”den 
gode gruppe” som en, der har forholdsvis stor selvtillid. Denne selvtillid kan skabes over tid, men der 
er også mulighed for at skabe den, når gruppen dannes. Det skyldes, at selvtilliden har at gøre med: 
”Faglig identitet, arbejdsstolthed og omgivelsernes holdning” (Lennèer-Axelson & Thylefors 1993:50). 
Nå individer mødes for at gå sammen om et projektarbejde, kan det styrke projektet på lang sigt, 
at kommunikationen er målrettet mod at skabe selvtillid. Dette skal se i lyset af, at den form for 
projekter, der her er tale om, er relativt korte (1 semester), og hvis gruppen skal være effektiv, skal 
fokus være på dannelsen af gruppen for at eliminere senere konflikter. Gruppedannelsen bliver 
derved også en del af en større proces og ikke en isoleret funktion, hvor individer ad hoc finder 
sammen. Der er altså grund til at tro, at gruppedannelser skal ses i et perspektiv, hvor der tages 
højde for processer og interaktion. På den måde kan den konstitutionalistiske grundopfattelse (tabel 
1) bruges som pejlemærke for at styrke gruppedannelsen. 
Anders Siig Andersen som dels sidder i projektstyrings gruppen19 men også som institutleder for 
Psykologi og Uddannelsesforskning, udtaler:
17 http://www.lederweb.dk/Strategi/Forandringsledelse/Artikel/80041/Mellemlederen-som-kommunikator-i-en-foran-
dringsproces
18 http://www.lederweb.dk/Strategi/Forandringsledelse/Artikel/80041/Mellemlederen-som-kommunikator-i-en-foran-
dringsproces
19 Projektarbejdsgruppen hovedopgave er at udarbejde et sammenhængende program for udvikling af de pædagogiske 
arbejdsformer og studiemiljø på RUC og at udvikle forslag til, hvordan arbejdet med kontinuerlig videreudvikling af 
pædagogik og pædagogisk kvalificering af undervisere kan foregå fremadrettet. http://www.ruc.dk/om-universitetet/
strategi-2015/uddannelsesstrategi/organisering-kommissorier/arbejdsgrupper/projektarbejdsgruppen/
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Hvis gruppedannelsen skal være en faglig proces, skal der være nogle idealer eller værdier tilknyttet 
processen fremfor, at de studerende hurtigst muligt skal placeres i grupper. Det handler her om, at 
projektarbejdet også kan opfattes forskelligt, dels som tidligere omtalt en proces, men også som 
enfunktion. Hvis projektarbejdet er en funktion, er fokus på det færdige produkt, hvorimod hvis 
projektarbejdet opfattes som proces er fokus på vejen til målet, hvorfor gruppedannelsen spiller en 
større rolle. 
På RUC`s hjemmeside er der er kort beskrivelse 
af, hvad ”strategi 2015” sigter mod indenfor 
uddannelse og de studerende:  
På hjemmesiden er det tydeligt, at projekt-
arbejdet er en proces, hvori der kan udvikles 
kompetencer. Otto Scharmer har arbejdet 
med udviklingen af kompetencer (og ideer). 
Han mener, at starten i processen skal tages 
i betragtning, ellers sker der, det han kalder 
downloading, hvori der ikke sker nogen 
udvikling i processen (Scharmer 2009). Denne 
proces beskrives som et U hvor downloading, bliver en repetition af gamle mønstre i såvel organisa-
tioner som hos individer (Scharmer 2009:46). 
Indtil videre er der set to eksempler på, hvordan gruppedannelserne strategisk kan forstås som 
værende emergeret uden de helt store refleksioner. Det kalder Mintzberg strategi som mønster. Det 
betyder dog ikke at en emegeret strategi, udfra mønstre, ikke indeholder refleksioner. Studielederen 
på Kommunikation Lisbeth Thorlacius giver udtryk for, at gruppedannelsen på Kommunikation 
er opstået gennem videndeling. Gruppedannelse indgår som en vigtig del af hendes refleksioner 
omkring det problemorienterede projektarbejde.
Anders: ”Man ligger jo grundstenen til fagligheden, altså den faglige proces også, når man sætter gruppen sammen i 
(...)” (20:47-20:51)
Boks 24. Bilag 8 
Interview med Anders Siig Andersen
Uddannelse og studerende
• En klar (kandidat)uddannelsesprofil med flere unikke 
uddannelser fortsat kendetegnet af det problemorien-
terede projektarbejde og kombinationsstrukturen 
- uddannelser, der er attraktive for bachelorer fra RUC, 
andre nationale og internationale universiteter og 
professionshøjskolerne
• Bedre gennemførsel på kandidatuddannelserne, så 
RUC samlet set ligger over landsgennemsnittet
• Alle RUC’s studerende møder og/eller deltager i RUC’s 
forskning fra starten af deres studier
• Kvalitetsudvikling af projektarbejdet, der sikrer de 
studerende identificerbare kompetencer 
Boks 25. Bilag 8
Fra RUC`s kommunikationsstrategi
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Ud fra Lisbeths udtalelser bliver det tydeligt, at der er en bevidsthed om, at gruppedannelser ikke er 
så lige til, og at der er brug for nogle overordnede strukturer for at få processen til at forløbe så godt 
så muligt. Samtidigt er det værd at bide mærke i, at der i gruppedannelsesforløbet er ”lærere” med, 
og at der lægges vægt på dette. Flere undersøgelser af projektarbejde på højere uddannelsesinstitu-
tioner viser, at der er en fælles argumentation for, at ”instruktører” er vigtige i projektarbejdet 
(Bosworth & Hamilton 1994, Colbeck et al. 2000), fordi ”instructors provide students with information 
and guidance about how to work together” (Colbeck et al. 2000:61).
Det er dog ikke kun instruktører, der har ansvaret for, at gruppearbejdet får positive resultater. I 
artiklen ”Grouping in the dark”, bliver der på baggrund af en større empirisk undersøgelse argumenteret 
for, at der er mange faktorer, der spiller ind, når grupper dannes: ”college students are not solely 
dependent on their instructors for guidance about how to work in groups. Many students already 
have developed insight about how to work collaboratively from prior positive and negative group 
experience” (Colbeck et al. 2000:77). Det er da heller ikke erfaring, de kandidatstuderende på RUC 
mangler, eftersom de allerede fra første semester arbejder med problemorienterede projektarbejde. 
I førnævnte artikel bliver det påpeget at: ”Without faculty guidance, it seemed that only a few student 
teams developed positive goal or role interdependence” (Colbeck et al. 2000:77). Den positive gruppe-
dannelse er altså en blanding af de studerendes tidligere erfaring og stimulering eller facilitering 
fra instruktører, og udfra vores interview med studielederne på RUC, er der ikke en balance mellem 
disse faktorer i gruppedannelserne på RUC`s kandidatudannelser. 
Blandt de studieledere, vi har talt med, er holdningen overvejende, at gruppedannelserne primært 
bygger på de studerendes tidligere erfaringer. Det er noget, Arno Ivan Kaae, der er pædagogisk 
konsulent, kan nikke genkendende til.
 
Lisbeth: ” (…) og lignende har vi på modul 2 og 3b også to lærere, der under hele introduktionen prøver at få folk - har 
metoder til at få folk i grupper – det gør vi meget ud af . Det bruger vi meget store resurser på, og det har vi haft 
meget stort held med også at få lavet - altså grupper.” (02:26-02:42)
Lisbeth:  ” (…) der er i hvert tilfælde overleveret nogle gode øvelser, vi kan se fungerer rigtigt godt, (…) de øvelser, er 
gode til at få åbnet op, både så man får noget erkendelse om det, man selv vil, plus noget indsigt i, hvad de andre 
laver (…).” (16:34-17:13)
Boks 26. Bilag 8 
Interview med Lisbeth Thorlacius
Arno: ”Ja, altså måske er der en tendens på overbygningen, hvor man tænker: nåh, men det med gruppedannelse, det 
har man (de studerende) lært på basisuddannelser. Og det betyder, at det bliver overladt til jer studerende selv(…)” 
(18:30-18:44)
Boks 27. Bilag 8 
Interview med Arno Ivan Kaae
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Det tyder altså på, at gruppedannelser på RUC`s kandidatuddannelser er op til de studerende, og 
bygger på deres tidligere erfaring og ikke med faglig undervisning.
Som tidligere nævnt, har Kommunikation tilknyttet en form for instruktører, i form af undervisere 
på Kommunikation. Det kan skyldes, at der i faget er indlejret en bevidsthed om de sociale processer, 
der er mellem individer, og at kommunikationen kan benyttes som et værktøj, der bruges bevidst i 
forhold til de sociale processer, der er en del af gruppedannelsen. Det betyder dog ikke, at man kan 
betegne dem, der står for gruppedannelsen, som professionelle gruppedannelsesinstruktører.
Lisbeth`s udsagn, er interessant på flere niveauer, især at dem, der får ansvaret for gruppedannelses-
processerne, er nogen, som selv har interesse for det, men ud fra andre kriterier end gruppedannelser 
og projektarbejde, men også fordi Lisbeth her udtrykker at der er brug for intern kommunikation, for 
at give mulighed for at dele erfaringer og viden, både når det handler om gruppedannelserne, men 
også i forbindelse med rollen som studieleder. Når jeg bruger intern kommunikation for at beskrive 
videndeling, er det væsentligt at lægge mærke til, at det ikke er internt i hele organisationen, men 
kun på faget. Det giver en yderligere problemstilling i forhold til styrkelsen af gruppedannelsen på 
RUC, for hvis kommunikationen ikke kan gå på tværs i organisationen mellem fagene, er det heller 
ikke muligt at dele de erfaringer, der bliver gjort på forskellige områder i forbindelse med projekt-
arbejdet. Peter Holdt Christensen mener, at videndeling er altafgørende for organisationer, fordi de 
er skabt ud fra en ide om arbejdsdeling og samarbejde: ”videndeling er en måde at sikre samarbejde 
på tværs af arbejdsdeling, har en hvilken som helst organisation – om den er stor eller lille, eller er 
en produktionsvirksomhed eller vidensbaseret organisation – behov for videndeling” (Christensen 
2010:30). Det er ikke noget nyt, at videndeling er vigtig i organisationer, men som Christensen peger 
på, er videndeling ofte noget, der ligger i retorikken og ikke udføres i praksis (Christensen 2010:28). 
Der er altså ikke overensstemmelse mellem, hvad man siger og, hvad man gør, ”saying” og ”doing”. 
Det interessante ved måden, Christensen beskriver videndeling på er, at han ikke (efter min mening) 
får italesat, at videndeling er kommunikation. Der kan ikke være videndeling uden kommunikation. 
Christensen inddrager mere kommunikationsbegrebet til at illustrere formel kommunikation i en 
organisation, altså om der er tale om vertikal eller horisontal kommunikation. Jeg mener dog, at 
Lisbeth: ”vi er jo alle sammen lektorer, så der er jo ingen af os, der er specielt uddannet i sådan nogle ting her 
(gruppedannelser). Jeg er jo heller ikke specielt uddannet til at være studieleder, men på den anden side, så er den 
eneste, der kan være studieleder, jo en lektor. Vi kan jo ikke bruge en eller anden udefra. Det skal være en, der kender 
det. På den måde kan man sige at de lærere, som ofte melder sig til at stå for (…) introduktioner og gruppedannelses-
processer, ofte også dem der, interesserer sig lidt for (…) HR eller har sådan lidt mere interesse i psykologi og  måder at 
aktivere folk på”. (02:52-03:28)
Boks 28. Bilag 8 
Interview med Lisbeth Thorlacius
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videndeling skal ses som informationer, der skal kommunikeres mellem de rette individer i organisa-
tionen og kan være både i form af formel og uformel kommunikation. For at gruppedannelsen skal 
kunne styrkes, er der altså brug for kommunikation på tværs af organisationen, hvor der er mulighed 
for at dele viden og erfaring om gruppedannelser på de forskellige fag.
I forlængelse af kommunikationen på tværs af organisationen og en fælles forståelse af gruppe-
dannelse, er det interessant at se på et af de naturvidenskabelige fag. Vi har talt med studielederen 
på Molekylærbiologi og Medicinalbiologi Tove Atlung. Først og fremmest skal det fremhæves, at der 
er nogle naturlige forskelle mellem de naturligvidenskabelige fag og mange af de andre fag på RUC, 
dels fordi der er langt færre studerende, og dels fordi der arbejdes med eksperimentel forskning, 
hvor de studerende arbejder i tæt kontakt til vejlederne.
Derudover er der noget retorisk, der er interessant i forhold til gruppedannelse på biologi. Tove giver 
udtryk for at begrebet gruppedannelse ikke benyttes på faget, som på de andre fag vi har undersøgt.
I udsagnet fra Tove Atlung (boks 30) bliver det tydeligt, at gruppedannelser på RUC ikke bare er 
forskellige i forhold til metoder, forståelser og strategier, men også i forhold til sproget. Tove bliver 
faktisk i tvivl om, hvad jeg som interviewer mener gruppedannelser er, i øvrigt noget vi ikke har 
oplevet hos nogen af de andre, vi har interviewet. Begrebet bliver altså benyttet på forskellige måder 
på de forskellige fag. Dog virker det til, at strategien for gruppedannelser er mere italesat og planlagt 
på biologi end på de andre fag, der er indsamlet empiri fra. På biologi kalder man sammensætningen 
af grupper for ”projektbørs”. I forhold til RUC`s overordnede pædagogiske principper giver det god 
mening, fordi gruppearbejde ikke benyttes som formelt begreb på diverse af RUC s` hjemmeside, her kaldes 
det projektarbejde. Der er altså noget, der tyder på, at forståelsen af gruppe- og projektarbejde 
måske er ens, men at sproget omkring det ikke er ens på tværs af organisationen. Det har stor 
betydning for den daglige praksis i organisationen, og også for de common sense forståelser der kan 
være fx for gruppedannelsesprocesser. Hildebrandt stiller i bogen ”Den kommunikerende organisation” 
spørgsmålstegn ved hvilke behov, der er for ledelse og kommunikation i organisationer, i forlængelse 
af den udvikling der er sket de sidste årtier, hvor informations- og kommunikationsteknologien har 
Tove: ”Det (projektarbejdet) er også i meget høj grad inspireret fra vejlederne. Og det hænger så igen sammen med, at 
hvis vi skal snakke om molekylærbiologi, så er de studerende næsten altid interesseret i at lave et eksperimentel 
projekt i laboratoriet. Det gør man ikke bare inden for et eller andet, fordi det kræver, at der er materialer og udstyr og 
ekspertise. Så det vil sige, at det i meget høj grad er baseret på lærerens generelle, vejlederens generelle forskningsinte-
resse(...)”. (07:35-08:13)
Boks 29. Bilag 8 
Interview med Tove Atlung
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udviklet sig som den har. Han gør opmærksom på at: ”Organisationer har behov for at udvikle deres 
evne til at reflektere over og stille spørgsmål til den daglige praksis og til at kommunikere klart om disse 
refleksioner, spørgsmål, erfaringer m.m. Det er organisationens mentale modeller. Det er bevidsthed 
om organisationens sproglige struktur. Det er den sprogskabende, sprogsøgende og spørgende leder 
og medarbejder.” (Hildebrandt 2000:109f)
Derfor nytter det ikke noget, at der i organisationer er en common sense forståelse af praksisser, 
som fx gruppedannelser og projektarbejde. Der skal sættes spørgsmålstegn ved, hvorfor det er, 
som det er, ikke bare hos topledelsen, men hos ledere og medarbejdere på alle niveauer. Der skal 
kommunikeres på tværs af organisationen for at kunne styrke daglige praksisser og også for at 
kunne styrke gruppedannelsen. Der er derfor brug for en fællesforståelse af, hvad gruppedannelse 
er, for overhovedet at kunne kommunikere om den.
Interviewer: ”Først og fremmest har I nogen overordnet ideer om gruppedannelse hos jer?”
Tove: ”Nu ved jeg egentlig ikke helt, hvad det er, du spørger om…?”  
Interviewer: ”Vi har jo været på meget meget store fag…”
Tove: ”Ja..”
Interviewer: ”Vi har været på Kommunikation, Virksomhedsstudier, Kultur-Sprogmøde og… og vi har ikke talt med 
nogen fra naturvidenskabelige fag, der er jo ikke lige så mange studerende og det er faktisk lidt interessant om I kører 
gruppedannelse ud fra de samme præmisser, man gør de andre steder (på andre fag) eller…”
Tove: ”Altså, du mener, at danne grupperne, finde ud af hvilke projekter, der skal foregå et bestemt semester. Er det 
det, I spørger om?”     
Interviewer: ”Ja, det er faktisk det?”
Tove: ”Øhh, det vi plejer at kalde det her på Naturvidenskab, i alle tilfælde så snakker vi overbygningen, der plejer vi at 
kalde det. projektbørser.” 
Interviewer: ”Okay”
Tove: ”Og I kalder det gruppedannelse, som sådan.”
Interviewer: ”Okay”
Tove: ”Hvert fag på overbygningen holder jo så deres projektbørs, og man kan sige: i alt tilfælde i biologi fagene, som 
jeg står for, der er vores projektbørs, det er jo primært bachelormodulet, fordi vi er eksperimentelle fag. Hovedparten 
af vores kandidatstuderende, skriver integreret eksperimentelt speciale, så det vil sige, at det eneste projekt, de har på 
hele kandidatuddannelsen er specialet, og derfor er der ikke nogen projektbørs. Vi holder ikke specialeprojektbørser på 
specialestudiet. Det er noget, hvor den studerende, som regel er enkeltmands. Nogen gange er de to sammen, og de 
finder simpelthen ud af hvad de har lyst til, hvad er det de interesserer sig for, og kontakter selv, som regel, den 
primære vejleder. Og når det gælder specialet, så er der en hel del af vores studerende, som faktisk udfører det 
eksperimentelle specialearbejde ude i byen på hospitaler, på Seruminstituttet, på medicinalindustri (…). Vi har nogle 
forskellige steder, hvor vi har tradition for, at (…) de gerne vil have vores specialestuderende, så der modtager vi 
simpelthen forslag til specialeprojekter, som vi ligger op, hænger op på opslagstavlen, og ligger dem på BSCW, så de 
studerende kan se, hvad er der af tilbud.” 
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På Kultur- og Sprogmødestudier ser det ud til, at gruppedannelsesprocesser er på dagsordnen. 
Kirsten Hvenegård-Lassen, der er studieleder på faget, gjorde opmærksom på, at de på faget var ved 
at udvikle en manual.
Studielederens udsagn kan tolkes som et forsøg på at skabe nogle fælles referencerammer ved at 
reflektere og stille spørgsmål ved praksissen omkring gruppedannelses. Det kan også forstås som 
et forsøg på, at lave en planlagt strategi hvor der er plads til udvikling. Det er netop noget af det 
Mintzberg mener strategier som plan er, altså at lave en generel eller specifik formel plan (Mintzberg 
1987:1) som i dette tilfælde også kan forstås som en generel strategi for en specifik funktion i det 
problemorienterede projektarbejde, nemlig gruppedannelsen20. Manualen er lavet (se bilag 6) og har 
til formål at forberede de studerende, der frivilligt har meldt sig til gruppedannelsesudvalget21 på 
hvad de skal være opmærksomme på. I manualen bliver der gjort opmærksom på hvilken formelle 
informationer, der skal gives til de andre studerende under gruppedannelsen, men hvordan rammen 
skal være i gruppedannelsen, er op til udvalget 
selv. Der, hvor dokumentet virkelig er interes-
sant i forhold til udgangspunktet for denne 
opgave, er italesættelsen af vigtigheden af 
gruppedannelsesprocessen. 
Det ser altså ud til at de på Kultur- og Sprogmødestudier har en anden tilgang til gruppedannelser 
og nok også til projektarbejdet. Her er projektarbejdet en proces, hvor gruppedannelsen er en vigtig 
del af processen, og ikke bare en funktion der skal overstås. 
20 Manualen er udviklet ikke til de studerende eller vejledere, men til dem, der i praksis står for gruppedannelser på Kultur og 
Sprogmødestudier, et gruppedannelsesudvalg.
21 Gruppedannelsesudvalg, er studerende der frivilligt melder sig til at stå for gruppedannelsesprocessen. Det benyttes også 
på IU.
Interviewer: ”Så den praktiske gruppedannelse, det er egentligt de studerende, der står for det?”
Kirsten: ”Det er i høj grad de studerende, der selv står for det. Vi er så ved at lave en manual, og det er ikke fordi, vi 
syntes, at de må sådan set forsat gerne stå for det. Men det er gået op for os, at vi er nødt til at tage lidt mere styring 
over det. Fordi det især på bachelor modulet er for stor en mundfuld for de studerende at klare selv.” (03:41-04:10)
 
Boks 31. Bilag 8 
Interview med Kirsten Hvenegård-Lassen
The group formation period is the most important 
elements on the semester where all those writing 
projects will be able to discuss, negotiate and propose 
ideas for what they will write about.
Boks 32. Bilag 8 
Fra gruppedannelsesmanual på Kultur og Sprogmødestudier
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Delkonklusion 
Uanset hvordan man vender og drejer det, er gruppedannelserne på de respektive fag realiserede 
strategier, om de så er emergeret af handlingsmønstre, overlevering, læring, kultur, eller planlagt 
efter værdier, idealer og pædagogiske principper, så kan måden gruppedannelsesprocesserne 
foregår på betragtes som realiserede strategier. Det betyder dog ikke, at det ikke kan ændre sig, 
tværtimod, det vil ændre sig, spørgsmålet er så om ændringerne bare opstår, eller om der træffes 
bevidste beslutninger om ændringer. 
Der skal dog reflekteres over den strategiske udvikling, fordi meget forskning viser, at for meget 
planlægning ofte ikke fører til den intenderede strategi (March 1995, Mintzberg 1994, 1987) og 
faktisk ofte kvæler innovation og kreativitet. Modsat kan for meget emergens føre til uønskede 
resultater. Det skal være en balance, som bl.a. kan opnås ved at udforme en strategi, der bygger på 
værdier eller visioner, som kan fungere som rammer, hvor både topledere, mellemledere, medarbejdere 
og studerende kan være med til at udvikle og udfylde rammerne.  
Ud fra analysen kan jeg konkludere, at tidligere erfaring og adfærd er baggrunden for, at den 
realiserede strategi ser ud, som den gør, på de fag, vi har undersøgt. Her ophøre fællestrækkene 
dog også for tilgangene til gruppedannelserne. Men hvorfor er det så forskelligt? Det er ikke opsigts-
vækkende, at der er forskellige måder at lave gruppedannelse på. Der er jo trods alt tale om forskellige 
fag, fagligheder og metodiske tilgange. Men det kan være problematisk, at forskellene er så store og 
mange. Det betyder, at der ikke er en fællesforståelse for, hvilken vægtning gruppedannelsen skal 
have. Hvis gruppedannelsen bare skal få de studerende i grupper uden refleksion omkring faglighed, 
læring og social udvikling er det ikke et problem. At gruppedannelser ses som en funktion til at nå et 
resultat, frem for en del af en proces, hvor alle dele er væsentlige for helheden.
Det betyder, at hvis gruppedannelser skal forstås som en del af det problemorienterede projekt-
arbejde, som ifølge strategi 2015 også skal styrkes, må der om ikke andet være et fælles værdi-
grundlag for hele det problemorienterede 
projektarbejde, fra første til sidste fase. Det er 
netop i gruppedannelsesfasen, der er mulig-
hed for at eliminere senere konflikter og skabe 
det faglige fundament for hele processen.  På 
den måde må der også ligge en kommunikativ 
udfordring, for hvordan får man skabt en 
Selvom projektarbejdet er RUC’s adelsmærke, skal det 
udvikles og kvalificeres, så den. 
studerende opnår klart identificerede (og certificerbare) 
kompetencer. Projektarbejdsformen skal udvikle sig i 
samspil med den faglige progression, der opnås gennem 
studieforløbet og der skal etableres strukturer, der sikrer, 
at de studerende har de nødvendige redskaber – redska-
ber, der også styrkes og udvikles sideløbende med den 
faglige progression.
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Fra strategi 2015
48 Speciale v/ Jesper Gottschalck Olsen og Camilla G. Thomsen
Nye strømme kræver kommunikation - når intern kommunikation står i vejen for udvikling.
fælles forståelse? Jo, først og fremmest må videndelingen bruges mere bevidst. Alle fag har gruppe-
dannelser, som alle i praksis sker på forskellige måder, men hvis processen skal styrkes, skal der 
deles viden om de erfaringer, der er på de forskellige fag. Ellers er der risiko for at reproducere fejl 
frem for succes, fordi der ikke kommunikeres på tværs af organisationen om de positive erfaringer. 
Det betyder ikke, at der skal laves en glorificeret planlagt strategi for alt, hvad der skal laves, men 
snarere en planlagt strategi der bygger på de fælles erfaringer, der findes i organisationen. Jeg vil dog 
understrege, at når jeg fremhæver det væsentlige ved planlagt strategi i forhold til gruppedannelser, 
mener jeg ikke en detaljeret strategi, der skal følges til punkt og prikke. Jeg mener, at det kunne 
styrke gruppedannelsen, at der forelå en formel strategi, der udsprang i indhold frem for struktur.
I de gennemførte interviews der er gennemført er der en entydig forståelse af, at der ikke deles erfaringer 
på tværs i organisationen. Alle studielederne blev spurgt om der var deling af viden omkring gruppe-
dannelser, og alle svarede nej.  Den manglende videndeling kan give store udfordringer i et forsøg 
på at styrke gruppedannelserne i hele organisationen, for hvis der skal skabes forandringer, er de 
fleste teoretikere, og egentligt også praktikere, klare i spyttet: der bliver nødt til at være en fælles 
forståelse og tydelig kommunikation i forandringsprocesser, om det så er store gennemgribende for 
hele organisationen, eller mindre forandringer er egentlig ligegyldigt, kommunikationen skal være 
åben og tydelig (Kotter, Hildebrandt, Petersen etc.). 
Fælles for alle studieledernes udtalelser og de strategier, jeg har kunnet analysere mig frem til, er at 
der ikke er nogen overordnet forståelse af gruppedannelse som fænomen og at gruppedannelser 
forstås og arbejdes med ud fra en common sense forståelse. Der bliver ikke reflekteret over, hvorfor 
det er, som det er. Derfor vil det også blive svært at ændre, om så det kun er gruppedannelsen, man 
vil styrke, eller det er hele udgangspunktet for det problemorienterede projektarbejde. Her vil jeg 
fremhæve, at gruppedannelsen er et socialt konstrueret fænomen, der udvikles igennem sociale 
interaktioner. Derfor kan gruppedannelser på RUC også forstås som en proces, eller en del af en proces. 
I forhold til kommunikation ville det være en fordel at forstå gruppedannelsen som en væsentlig del 
af en større proces (det problemorienterede projektarbejde), fordi det derigennem ville være muligt 
at skabe en fælles forståelse.
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En del af besvarelsen af problemformuleringen, at studielederne kan være med til at styrke grup-
pedannelsen på overbygningsfagene ved at forstå gruppedannelserne som processer. Hvis gruppe-
dannelsesprocessen og processen, der ligger i det problemorienterede projektarbejde, skal styrkes, 
må der være en fælles forståelse for, hvilke værdier den indeholder eller skal indeholde. Men selv om 
studielederne kan ses som en del af løsningen for at udvikle gruppedannelsen, må der tages højde 
for, at studielederne som mellemledere er presset. 
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Kapitel 4
Indledning
Med henblik på at besvare problemformuleringen har jeg i det følgende valgt at bearbejde problem-
stillingen omkring gruppedannelse ud fra et kulturelt perspektiv. Således vil jeg igennem analysen 
belyse de kulturelle baggrunde, der er, for den måde gruppedannelse foregår på i dag og afdække de 
steder, hvor studielederne i deres rolle som mellemledere har mulighed for at ændre processerne. 
Analysen er opbygget af en komparativ kulturanalyse mellem de fem institutter, der vil lede frem til 
en tolkning af 4 grundlæggende antagelser, der er fælles for institutterne på trods af deres forskel-
ligheder. Afsnittet vil blive afsluttet med en diskussion over de fire grundlæggende antagelser, som 
vil lede frem til nogle konkrete løsningsmuligheder for studielederne.
Da empirien, der ligger til baggrund for kulturanalysen, er indsamlet, inden jeg besluttede at lægge 
en kulturel vinkel på min analyse, er spørgsmålene ikke direkte målrettet til en analyse af kulturen 
ved gruppedannelserne. Det betyder, at der er spørgsmål til f.eks. artefaktniveauerne ”fysiske arte-
fakter” (placeringen af grupper i gruppedannelsesprocessen, lokalestørrelser mv.) og teknologier 
(brug af IT-udstyr mv.), som ikke er stillet til respondenterne. Alligevel mener jeg, at empirien er bred 
nok til, at jeg kan belyse problemformuleringen ud fra en kulturel vinkel.  
Teori
To af RUC’s grundlæggende værdier er det tværfaglige samarbejde og samarbejdet i grupper, her-
under dannelsen af disse. For at forstå måden disse værdier foregår på i hverdagen, er det interessant 
at undersøge den kultur, som studielederne er omgivet af og som danner baggrund i deres forståelse 
af fortolkning af gruppedannelse.
Studieledernes kulturelle forståelser af begrebet gruppedannelse må nødvendigvis bygge på både 
personlige erfaringer og det enkelte instituts faglige traditioner. Det handler overordnet set om egne 
erfaringer, sociale forskelle og magtforhold mellem hinanden (Jensen et al. 1995:13). Det betyder, 
at der kan være forskellige kulturelle opfattelser af begrebet gruppedannelse på RUC fra institut til 
institut, som udmønter forskelle i måden gruppedannelse foregår. Ensartetheder i gruppedannelses-
processerne kan derfor hidrøre fra enten en generel grundforståelse for, hvad gruppedannelse på 
RUC er eller fra vidensdeling og erfaringsudveksling mellem institutterne. Hvis det er det sidste, kan 
man tale om interkulturel kommunikation. Normalt forbindes interkulturel kommunikation med 
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kommunikation på tværs af nationale kulturer, men da begrebet dækker bredt og kan forstås som 
kommunikation mellem mennesker, der kommer fra forskellige kulturer (Jensen et al.1995:13), hvis 
kommunikative koder og tegn er betinget af forskellige kulturelle kontekster (Helder et al. 2009:5). 
Jeg vil overføre begrebet til kommunikation mellem de forskellige institutter ud fra en antagelse 
af, at deres kultur adskiller sig fra hinanden. Jeg vælger dermed at tolke kulturbegrebet ud fra et 
mikroorienteret perspektiv ( Helder et al. 2009:521).  
Der findes en mangfoldighed blandt interkulturelle kommunikationsforståelser og undergrene 
blandt dem.  Det interkulturelle forskningsfelt kan overordnet opdeles i to forskellige forsknings-
perspektiver (Jensen et al.1995:14), hvor det ene perspektiv bygger på en funktionalistisk tradition, 
som har et positivistisk videnskabssyn og det andet perspektiv bygger på en kritisk tolkende tradition, 
som har et hermeneutisk videnskabssyn. Den funktionalistiske tradition bestræber sig på at afdække, 
hvilke kulturelle kompetencer, der skal til at løse en effektiv kommunikation, hvorimod den kritisk 
tolkende tradition handler mere om forholdet mellem kultur, kommunikation og kontekst (Jensen 
et al.1995:15). Den funktionalistiske tradition har i grove træk en kommunikationsopfattelse, som 
hviler på den klassiske ”Laswell-model” fra 1948, der bygger på en opfattelse af, at kommunikation 
foregår som en mekanisk og lineær envejsproces mellem afsender og modtager. Det betyder, at en 
afsender sender sit budskab og modtageren samtidigt forstår budskabet og handler derefter.  Ud fra 
denne tese opstilles taxonomier, som er alment gældende. Det funktionalistiske perspektiv bygger 
ydermere på idéen om, at kultur skal forstås som adfærd, både verbal og nonverbal adfærd, som 
kan kategoriseres og bearbejdes til en universal sandhed, oftest i kvalitative undersøgelser, som er 
udformet som spørgeskemaundersøgelser og tests. 
Anderledes er udgangspunktet for den tolkende kritiske tradition, som overordnet handler om at 
”foretage dybtgående studier, som undersøger det særegne og unikke ved den aktuelle kommunika-
tionsproces og kontekst” (Jensen el al. 1995:34). Her er det antropologen Geertz, som har været banner-
fører for denne teori og han mener, at kulturen skal findes i relationerne mellem mennesker og ikke 
i det enkelte individ (Jensen et al. 1995:28). Modsat det funktionalistiske syn, drejer det sig ikke 
om at opstille almene sandheder, men at udvikle begreber, som beskriver det enkelte menneskes 
fortolkning ud fra en interkulturel synsvinkel. Rent metodisk bruges oftest kvalitative undersøgelser 
i form af interviews og deltagerobservationer. Hvor den funktionalistiske traditions udgangspunkt 
benytter en universel synsvinkel, benytter den hermeneutiske tradition en kulturrelativistisk vinkel, 
som afviser en universel sandhed, da enhver kultur betragtes som unik (Jensen et al. 1995:34).
52 Speciale v/ Jesper Gottschalck Olsen og Camilla G. Thomsen
Nye strømme kræver kommunikation - når intern kommunikation står i vejen for udvikling.
Mit udgangspunkt for analysen vil være den kritisk tolkende tilgang, da jeg som udgangspunkt antager, 
at gruppedannelsesprocessen har som formål at bedre de sociale kompetencer i en helt specifik 
situation, der præges af den kultur som processen forløber i – altså den kultur som er særegen for 
de enkelte institutter.
Problemstillingen omkring en interkulturel analyse i dette perspektiv er, at studielederne har forskellig 
kulturel baggrund og forståelse og derfor handler og svarer forskelligt på vores spørgsmål. Hvor 
den funktionalistiske retning arbejder målbevidst på en løsning, er den fortolkende retning mere 
upræcis i den forstand, at der ikke findes en universal løsning, men som åbner op for muligheden af 
flere løsningsforslag. 
Kulturanalyse i koblingen mellem kommunikation og organisation
Hvis kulturbegrebet skal give mening i forhold til kommunikation i en organisation, kan det beskrives 
som, at ”Kulturen betegner den måde, medlemmerne af en organisation spiller sammen på, og deres 
måde at tænke, forstå og skabe mening om organisationen og verden på” (Aggerholm et al. 2009:37). 
Da jeg vælger at definere studielederne som en gruppe i en organisation, der rent teoretisk ”deler en 
række grundlæggende antagelser” ( Jacobsen & Thorsvik 2002:122) betyder det, at organisation og 
kommunikation kan sammenkobles. ”Kultur og kommunikation er uadskillelige begreber, fordi kulturen 
determinerer vores handlinger og måde at kommunikere på” (Jensen et al. 1995:20). Det betyder, at 
vi er afhængige af vores personlige, indkodede, kulturelle forestillinger og at kultur, skal ses - som ’et 
hele’. For at forstå kulturen i en gruppe eller en organisation “one must attempt to get at its shared 
basic assumptions and one must understand the learning process by which such basic assumptions 
come to be” (Schein 2004:36). Det handler altså om at undersøge forskellige elementer i kulturen 
og derigennem tolke de grundlæggende antagelser, der ligger til grund for gruppens handlemåder. 
Der er endnu ikke ”etableret et alment accepteret begrebsapparat til analyse af organisationskultur” 
(Schultz 1990:16), men der findes forskellige teoretiske perspektiver, som dækker over forskellige 
måder at lave en kulturanlyse på ligesom der findes forskellige opfattelser af, hvordan organisations-
kultur kan tolkes.
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Organisationskultur
En beskrivelse af organisationskultur er, at det er ”et mønster af grundlæggende antagelser, der er 
udviklet af en bestemt gruppe” og som har fungeret godt så længe, at den accepteres som sand og 
som nye medlemmer i gruppen oplæres i at forstå som sand (Schein i Jacobsen & Thorsvik 2002:121). 
Schein siger, at kulturbegrebet i en organisationskultur helt er afhængigt af, om gruppen er stabil 
eller om der er stor udskiftning i gruppen (Schein 1994:23). Det betyder, at fælles erfaringer, tanker 
og værdier skaber gruppens kultur og at kulturen i organisationen er baseret på læring gennem 
processer, der bygger på erfaring. Kulturen udvikles, hvis organisationen tilpasser sig den eksterne 
verden samtidigt med, at den udvikler kommunikation og koordinering internt i organisationen, så 
alle bidrager til at realisere de overordnede mål: (mission og vision) (Jacobsen & Thorsvik 2002:122). 
En anden måde at diskutere og analysere en organisationskultur er ud fra Smircich, som mener, at 
forståelsen bygger på, om organisationen har en kultur eller om den er en kultur (Schultz 1990:16). 
Hvor ”har kulturen” er en variabel effekt på linje med struktur, teknologi og opgaver, altså et 
værdibaseret begreb i en organisation er ”er kulturen” i højere grad udviklet, som en integreret del 
af organisationen og noget som organisationsmedlemmerne sammen har skabt. ”Er kulturen” er 
ikke begrænset til et bestemt fænomen, men baseret på erfaring og fortolkning af organisations- 
medlemmernes handlinger (Schultz 1990:17). Ved denne opfattelse af kultur kan kulturen kortlægges 
efter en skalaværdi, som kan være: Stærke og svage kulturer og effektive og ikke-effektive kulturer 
(Schultz 1990:17). Det betyder, at kulturbegrebet forenkles i et sort/hvidt perspektiv, som antager, 
at alle i en organisation har en fælles opfattelse af organisationskulturen (Schultz 1990:17).
En tredje måde at opfatte organisationskultur på ses hos Martin & Meyerson, som mener, at 
kulturdebatten kan karakteriseres som et integrationsparadigme, hvor organisationskulturen 
er limen, som holder organisationen sammen (Schultz 1990:17). De mener, at differentiering og 
tvetydighed er nøgleordene for forståelse af organisationskulturen og selvom Schultz ikke mener, at 
Martin & Meyersons metode er et reelt alternativ, kan den bruges, som supplement i den empiriske 
analyse af en organisationsanalyse. (Schultz 1990:17).  Martin & Meyersons differentieringsbegreb 
understreger den manglende enighed blandt organisationens medlemmer, som de mener, er 
skabt på baggrund af medlemmernes forskelligartede placeringer i en organisation med forskellig 
professionel baggrund. Der er dermed tale om såkaldte subkulturer. Samtidigt fremhæver Martin & 
Meyerson begrebet: ”Ambiguty”, som hentyder til den usikkerhed, og tvetydighed, der kan opstå en 
i organisation, hvor arbejdsbetingelserne ikke er defineret klart og derfor skaber usikkerhed blandt 
organisationens medlemmer. 
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Kulturteoretiske perspektiver
Schultz beskriver tre forskellige organisationsteoretiske perspektiver, som kan benyttes ved en 
kulturanalyse: Det rationelle, det funktionalistiske samt det symbolistiske perspektiv (Schultz 
1990:16). Det rationalistiske og funktionalistiske perspektiv minder på mange måder om hinanden 
og hvor det rationalistiske kulturperspektiv ser kulturen, som et redskab til at fremme sine mål ser 
det funktionalistiske perspektiv kulturen, som et mønster af fælles værdier, der varetager funktioner 
vedrørende ekstern tilpasning og intern integration (Schultz 1990:19). Det symbolistiske perspektiv 
adskiller sig væsentlig fra de andre to perspektiver ved at tolke kulturen ud fra de symboler, som 
organisationen har og som tillægges værdi af medlemmerne i organisationen.  
Det rationalistiske perspektivs udgangspunkt er et middel til opfyldelse af et fælles mål. Her gælder 
det for organisationen om at opfylde et fælles rationale, som tilstræber fuld enighed i hele organisa-
tionen og som ikke tåler medlemmer i organisationen, der har modstridende idealer. Hele den 
kulturelle forståelse bygger på organisationens formelle målsætning og det betyder, at alle kulturelle 
elementer i en organisation analyseres ud fra en maskinel forståelse, som i ekstrem grad opfatter 
kultur, som en variabel, der kan skilles ad, del for del. 
Det funktionalistiske perspektiv bygger på opfattelsen af, at organisationen er et kollektivt system, 
hvor den eksterne tilpasning og den interne integration har en hovedfunktion for kulturens forsatte 
bevarelse. Det betyder, at kulturen er ”et konsensusskabende, normativt klister, som medvirker 
afgørende til at sikre organisationens overlevelse” (Schultz 1990:20). Helt konkret betyder det, at man 
stiller spørgsmål om, hvilken betydning en kultur har for en organisation og hvilke betingelser, der 
ligger under forståelsen af netop denne kultur. Ved en funktionalistisk kulturanalyse anlægges der 
en rationel og lineær tilgang til analysen, der gør den velegnet til komparative analyser.  
Det symbolistiske perspektiv antager, at mennesket selv aktivt deltager ved skabelsen af sin egen 
virkelighed og det betyder at forståelsen af kulturen i en organisation kan variere fra person til 
person, da de samme handlinger kan tillægges forskellig betydning (Schultz 1990:70). Det symbolske 
perspektiv opfatter en organisation som menneskelige systemer ud fra en social forestilling om, 
hvordan forskellige handlinger har forskellig betydning for organisationens medlemmer og at 
handlinger ikke sker ud fra et årsags-virkningsforhold eller funktionel hensigtsmæssighed. Det betyder 
ifølge Schultz, at symbolikken kan virke forvirrende og tolkes tvetydigt ”fordi den samme handling 
kan tilskrives mange forskellige betydninger” (Schultz 1990:21). Da kulturen i en symbolistisk 
kulturanalyse tolkes ud fra de enkelte organisationsmedlemmers associationer til organisationens 
symboler, og af fortolkerens (undertegnede) egen forståelse af de samme symboler, er der en risiko 
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for, at fortolkningen af kulturen præges af min egen forforståelse af de symboler, som kan kortlægges 
(Schultz 1990:83).
Schultz mener, at man ikke udelukkende bør bruge et enkelt af de ovennævnte teoretiske perspektiver 
ved en kulturanalyse, da et enkelt kulturteoretisk perspektiv kan blive for entydigt og bedrevidende. 
Hun mener i højere grad, at det er frugtbart at mikse det funktionalistiske og det symbolistiske 
perspektiv, fordi de to perspektiver har en hhv. lineær og symbolsk tankegang, som supplerer 
hinanden. ”De to perspektiver er supplerende i den forstand, at de opfylder forskellige formål og stiller 
forskellige krav til den empiriske anvendelse” (Schultz 1990:119).
Hvis man skal præcisere omfanget af empirisk arbejde mellem funktionalisme og symbolisme 
er der ifølge Schultz, betydelige fordele og ulemper ved at arbejde ud fra de to perspektiver. Det 
funktionalistiske perspektiv forudsætter en total analyseproces, hvor der startes fra enden af, med 
meget empirisk datamateriale, der er meget energikrævende og hvor formålet er at lave en kom-
parativ kulturanalyse, som udbreder mange data i bredden.  Den symbolske kulturforståelse handler 
derimod om mange små fortolkningsprocesser og stiller færre krav til datamaterialet i bredden, 
men til gengæld stiller den flere krav til det empiriske datamateriale i dybden (Schultz 1990:121). 
Schultz mener, at et funktionalistisk perspektiv er mest velegnet til at sammenligne flere forskellige 
organisationskulturer over for hinanden, men påpeger samtidigt, at begrænsningerne ligger i en 
kategoriseret analysemetode, som ikke er i stand til at ”skabe en indgående og unik forståelse af en 
enkelt organisations kultur” (Schultz 1990:120). Symbolismen er i ”højere grad velegnet til at skabe 
forståelse af en enkelt organisations kultur” da den er lettere og mere inspirerende at bruge, mener 
hun.
Jeg har valgt en funktionalistisk tilgang ved min kulturanalyse med udgangspunkt i Schein, da 
metoden er velegnet til at fortage komparative analyser mellem forskellige organisationer – her 
institutter. Metoden lægger op til en forståelse af organisationen som et kollektiv, der søger over-
levelse gennem varetagelse af nødvendige funktioner – her gruppedannelsen (Schultz 1990:19). Den 
kritisk, tolkende tradition, som jeg bruger i min tilgang til analysedata, viser klare lighedspunkter 
med det symbolistiske kulturperspektiv, men da tolkningen af en symbolistisk kulturanalyse nemt 
bliver meget personligt vurderende og de samme symboler og handlinger kan tillægges forskellig 
betydning fra institut til institut, mener jeg ikke, at det symbolistiske perspektiv vil være velegnet 
til min analyse.    
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Funktionalistisk kulturanalyse
En problemstilling, der gør sig gældende, når man undersøger et kulturelt fænomen i en organisa-
tion er, at der er forskel på det, som folk tror, de gør og det, de rent faktisk gør. Det betyder, at 
en studieleder kan have en grundlæggende antagelse om gruppedannelser, selvom virkeligheden 
forholder sig anderledes. Schein mener, at de grundlæggende antagelser eller intrapsykologiske 
forhold i en organisation kan findes, hvis man analyserer kulturen ud fra tre niveauer (Jacobsen 
& Thorsvik 2002:123). Modellen bygger på, at de grundlæggende antagelser kun kan findes ud 
fra personlige værdier og normer, som igen kun kan findes ud fra det, som kaldes kalder fysiske 
artefakter. Modellen er derfor opbygget således, at alle tre niveauer skal bearbejdes gensidigt for at 
få et endeligt svar.  
Første trin i Scheins tredelte model kaldes for artefaktniveauet, som handler om at beskrive de 
synlige sider af kulturen. Andet trin handler om at beskrive de værdimæssige holdninger og tredje 
trin handler om at beskrive de grundlæggende antagelser. 
Artefakter: Schein definerer artefakterne som ”all the phenomena that one sees, hears, and feels 
when one encounters a new group with an unfamiliar culture” (Schein 2004:25). Artefakterne handler 
om det konkrete, tale, sprog og adfærd og ”virker som symboler ved, at de formidler information 
om kultur” (Jacobsen & Thorsvik 2002:133). De handler om de helt konkrete og fysiske handlinger 
og rammer for gruppedannelsen, som studielederne ser dem. Det er nødvendigt at være bevidst 
om, at artefakter ikke kun er symboler. Artefakterne kan også have en instrumentel side (Jacobsen 
& Thorsvik 2002:135). Det instrumentelle perspektiv kan f.eks. vedrøre studieledernes beskrivelser 
af rutineprægede hverdagsartefakter, som er nemme at forstå, hvor de symbolistiske artefakter, 
vedrører studieledernes beskrivelse af gamle historier og traditioner, som kan være svære og 
abstrakte at forstå. 
Artefakterne inddeles i fem underkategorier og analyseres hver for sig (Schultz 1990:32). De fem 
kategorier er: fysiske udtryk, sprog, historier, teknologi samt synlige traditioner. I overført betydning 
handler det om, hvordan studielederne beskriver de fysiske rammer omkring gruppedannelsen. 
Det handler om studieledernes måde at formulere deres sprog på omkring gruppedannelserne og 
hvordan de taler om andre. Historierne handler om tidligere erfaringer med gruppedannelserne. 
Teknologien handler f.eks. om, hvordan studielederne mener, at ressourcerne benyttes både ud fra 
et økonomisk perspektiv, men også ud fra et gruppedannelsesperspektiv.  De synlige traditioner 
handler om den måde, hvorpå studielederne beskriver sociale traditioner, arbejdstraditioner og 
ledelsestraditioner i forhold til gruppedannelsen.
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Værdier og normer: Disse kaldes også for skueværdier og vedrører det, der tillægges værdi og som 
implicit anses for at være godt og mindre godt (Jacobsen & Thorsvik 2002.132). Ud fra en virksomheds-
kultur, som RUC’s handler det om, hvad studielederne anser for at være godt og mindre godt i 
ved gruppedannelserne. Et problem her er, at der ofte ikke er sammenhæng mellem en persons 
tillagte værdier i forhold til de grundlæggende antagelser, personen har, som styrer denne adfærd. 
(Jacobsen & Thorsvik 2002.132). Det betyder, at man skal være opmærksom på, at studielederne 
godt kan fortælle om en positiv værdi ud fra gruppedannelsesperspektiv samtidig med, at personen 
grundlæggende mener noget andet. Dermed kan det vise sig, at selvom studielederne har gode 
værdimæssige intentioner, kan virkeligheden vise sig anderledes.
Grundlæggende antagelser: De grundlæggende antagelser er ifølge Schultz usynlig og såkaldt ”tavs 
viden” og det antages, at man skal have arbejdet i organisationen i en periode for at få indblik i 
og forståelse for de grundlæggende antagelser. De grundlæggende antagelser skal skabe en slags 
overblik og svar på den måde, organisationens kultur kan forstås (Schein 1994:33).  ”Det særlige 
mønster af grundlæggende antagelser, som organisationskulturens medlemmer har udviklet, danner 
kulturens kerne (paradigme) og er grundlaget for at forstå paradokser og forvirring på den kulturelle 
overflade” (Schultz 1990:28) og for at forstå kulturen er man nødt til at ”trænge ned til dens 
fælles grundlæggende antagelser” (Schein 1994:33). De grundlæggende antagelser tages for givet 
og den enkelte person er oftest ikke bevidst om de grundlæggende antagelser (Jacobsen & Thorsvik 
2002.130). Det betyder konkret set, at jeg med baggrund i artefakter og skueværdier vil tolke studie-
ledernes grundlæggende antagelser omkring gruppedannelse. Da denne tolkning er min og ikke blot 
en objektiv vurdering af de to første niveauer i analysen, men også beror på mine egne erfaringer og 
kulturelle forståelser af både begrebet gruppedannelse og RUC som helhed, er det vigtigt at være 
opmærksom på, at en anden fortolker, muligvis ville finde andre grundlæggende antagelser end de, 
jeg kommer frem til.
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Kulturanalyse
Indledning
Kulturanalysen er udformet med udgangspunkt i Scheins funktionalistiske metode og er først og 
fremmest baseret på interviews med fem studieledere på Roskilde Universitet. Ved den afsluttende 
diskussion benyttes de to ekspertinterviews med Arno Kaae og Anders Siig Andersen. Kulturanalysen 
sigter på at få en forståelse af studieledernes opfattelse af, hvordan gruppedannelsen foregår på 
deres institutter og dermed tegne et billede af, hvad der henholdsvis adskiller sig og er ens for 
institutterne. Den funktionalistiske metode, opfattes som god til at lave komparative analyser på 
specifikke emner og jeg antager ved analysen, at den enkeltes studieleders udsagn er gældende for 
hele det fag som studielederen repræsenterer. Kulturanalysen er konstrueret, så artefaktniveauet 
først undersøges ud fra studieledernes beskrivelser af gruppedannelserne. Dernæst undersøges 
studieledernes værdimæssige holdninger til gruppedannelsen og til sidst tolkes de grundlæggende 
antagelser. På baggrund af kulturanalysen diskuteres afslutningsvist gruppedannelse i forhold til 
problemformuleringen. I analysen bruges citater fra interviews med studielederne. Tal i parentes 
angiver, hvornår i interviewet citatet fremgår. Der, hvor der er analyse opdelt på institutter, vedrører 
citater altid den studieleder, der hører til instituttet.  
Kulturanalysen søger at belyse kulturen ved gruppedannelserne og er ikke en fuld analyse af hele 
kulturen på RUC.
Artefakter
Fysiske artefakter
Biologi: Her bruges ti dage på projektgruppedannelsen, hvor de studerende ”kan gå rundt og snakke 
med vejlederne og få uddybet, hvad de forskellige projekter går ud på”, fortæller studielederen Tove 
(11:18-11:24). De studerende kontakter som regel selv en vejleder, når de har fundet ud af, hvad de 
vil skrive om og de fleste studerende skriver alene. Biologi prøver at få de studerende til at finde 
sammen i passende grupper ved at lave sociale aktiviteter ved semesterstart. Da faget er småt 
med hensyn til antallet studerende, kender studielederen ”stort set samtlige studerende på Biologi” 
(06:43-06:45). Det betyder, at studielederen er i tæt kontakt med de studerende. Meget af forskningen 
foregår i laboratorier og der er derfor tæt kontakt mellem de studerende og vejlederne, hvilket 
betyder, at det er nemt at finde en vejleder, fordi man kender hinanden. 
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Kommunikation: Studielederen Lisbeth fortæller ikke meget om de fysiske aspekter omkring 
gruppedannelserne, men at den helst skal foregå inden for en uge. Samtidigt mener Lisbeth, at 
processerne bag gruppedannelserne generelt foregår meget ”ad hoc og universitært” (40:46-40:55). 
Det betyder, at gruppedannelserne foregår ud fra de forskellige vejlederes egne værdier og ideer og 
at den samtidigt foregår på en måde, som Lisbeth mener, er særlig karakteristisk for et universitets 
måde at uddanne de studerende på og som handler om metodefrihed for den enkelte vejleder ”for 
der er ikke to der ens” fortæller Lisbeth (40:10-40:12). Kommunikation benytter udvalgte vejledere 
til gruppedannelsen på bachelormodulet, som foregår i workshops, men også på specialemodulerne 
”hvor man har metoder til at få folk i grupper” (02.33-02:36). Metoderne består i, at de studerende 
laver forskellige øvelser, som er overleveret fra tidligere vejledere i gruppedannelse og der prøves 
fra Kommunikations side at bryde op for lukkede grupper. Lisbeth er selv til stede ved gruppe- 
dannelserne den første dag, men overlader i øvrigt processen til andre vejledere. Hvor de fleste 
skriver i gruppe på grundforløbet på Kommunikation, skriver de fleste overbygningsstuderende alene.
Internationale udviklingsstudier: Her bruger man halvanden til tre dage på gruppedannelse 
afhængigt af, om man er på basisdelen eller overbygningsdelen. Man benytter studerende, som 
”tovholdere for processerne” (08:31-08:33) ved gruppedannelserne, fortæller studielederen Henrik, 
som også fortæller, at det er de studerende fra studienævnet, der ”er organisatorer på gruppe- 
dannelsesprocessen” (10:31-10:33). I startfasen af gruppedannelserne benytter man øvelser for at få 
de studerende til at blande sig samtidigt med at de inddeles i det som Henrik kalder administrative 
grupper, hvor der tilbydes grundkurser og læsegrupper. 
Kultur- og Sprogmødestudier: Studielederen er altid involveret i gruppedannelserne på både bachelor 
og specialemodulerne, men den praktiske gruppedannelse står de studerende i ”høj grad” selv for, 
fortæller Kirsten (03:46-03:48). Der er sjældent mere end to studerende i hver specialegruppe og man 
benytter gruppedannelsesudvalg og studievejledere til gruppedannelserne samtidigt med, at folk 
fra RUC s´ coaching-uddannelse hjælper de studerende til at komme i grupper. Gruppedannelserne 
foregår over 3 dage.
Virksomhedsstudier: ”Vi er nede på en dags introduktion og max tre dages gruppedannelse”, fortæller 
studielederen Jacob (09:49-09:55). Virksomhedsstudier benytter en fast stab af medarbejdere, som 
hjælper de studerende til at komme i grupper og som cirkulerer rundt og formulerer forskellige 
temaer samtidig med, at de forsøger ”at sige nogle forskellige ting om gruppedannelse og introducere 
til processen og sådan noget” (08:55-09-00). Jacob har ikke så meget at gøre med gruppedannelses-
processerne generelt, han står bare for den overordnede organisering af gruppedannelserne. 
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Virksomhedsstudier tilbyder et kursus i projektpædagogik, der handler om, hvordan der arbejdes i 
grupper og desuden tilbyder man et seminar for udenlandske studerende. Dette gøres, fordi der er 
mange internationale studerende på Virksomhedsstudier. 
Sprog
Biologi: Jfr. Interviewet med studielederen Tove, fremgår det, at Biologi er et fag, hvor de studerende 
og de ansatte kender hinanden. ”Vi er så få, de er så få. De kender os. De ved, hvad vi interesserer os 
for, så de henvender sig, så hvis de har interesse for det, så henvender de sig og snakker om, hvad 
ku’ vi finde ud af” (05:27-05:38). Ved spørgsmål vedr. samarbejde mellem de studerende og hvad 
Biologi indsats er, for at få de studerende til at arbejde sammen i grupper bruger Tove ordene ”man” 
og ”vi”. Det kan tolkes som en nedtoning af den personlige involvering og det personlige ansvar. 
Gruppedannelse er dermed noget alle har ansvar for.
Kommunikation: Lisbeth benytter ’man’ udtrykket i forhold til om ’man’ vil i gruppe med den 
ene eller den anden studerende og ”hvis man er i gruppe med nogen man absolut ikke kan snakke 
med” (20:39-20:41). Det betyder, at hun tilkendegiver sine egne værdier ud fra gruppedannelserne. 
Hendes sprog antyder samtidigt en fælles holdning på Kommunikation om, at ”man” ikke skal gå 
for højt op i gruppearbejdet tidligt i sit semesterforløb, da der alligevel oftest laves om på gruppe-
sammensætningen senere på semesteret. Der er altså en indforståethed blandt studielederen og 
dennes kollegaer om, at de studerende ikke bør investere for mange ressourcer på gruppedannelse 
på de tidligste projekter, da de alligevel laves om senere i studieforløbet.
Internationale Udviklingsstudier: Her bruger studielederen Henrik udtrykkene ’vi’ om vejlederne 
og ’dem’ om de studerende. Han omtaler dermed de involverede ved gruppedannelsen i flertal, men 
med tydelig adskillelse mellem ”dem” og ”os”.  ”Henrik bruger udtrykket ’jeg’, når han skal pointere 
et synspunkt, hvor han reflekterer over måden, hvorpå der evalueres. ”Ja, men jeg syntes det øh på 
den anden side er det et tab, at øh vi ikke har den her proces refleksion, det burde jo være, hvad skal 
man sige noget særligt vi ligger vægt på…” (33:26-33:41). I en kollektiv kontekst forholder Henrik sig 
til ’vi’ formen, når han reflekterer over læringsprocessen. ”og det det skal vi måske tage op igen, hvis 
vi skal fokusere mere på øh at uddanne jer som projektledere” (29:48-29:56). 
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Kultur- og Sprogmødestudier: Når studielederen Kirsten taler om gruppedannelsen, er det ’jeg’ og 
’de’ formen, der bruges i forhold til at adskille mellem den personlige involvering og de studerendes 
ansvar.  ”Altså er jeg altid involveret i gruppedannelsen. Øh og det er jeg, fordi det er mig, der starter, 
altså vi har jo gruppedannelse på bachelor niveauet og kandidat niveauet. De studerende laver, og 
der lever de adskilte gruppedannelser” (01:40-02:05). Sproget antyder også en kollektiv bevidsthed, 
når Kirsten taler på fagets vegne og hun er bevidst om, at der skal øget støtte til processen. ”Vi er så 
ved at lave en manual, og det er ikke fordi vi syntes at øh, de studerende må sådan set forsat gerne stå 
for det. Men det er gået op for os, at vi er nød til at tage lidt mere styring over det. Fordi det, især på 
bachelor modulet, er for stor en mundfuld for de studerende at klare det selv” (03:48-04.10). 
Virksomhedsstudier: Studielederen Jacob beskriver gruppedannelserne og processerne mellem 
vejledere og studerende med ”vi” form, som antyder at gruppedannelsen er et fælles projekt for 
hele faget. Samtidigt er der ”nogle personer, som simpelthen bare siger: den proces står vi for og så 
kører det” (08:41-08:45) og ”lidt folk der fortæller lidt om processer og sådan noget” (09:06-09:09). 
Det betyder at gruppedannelsen bliver noget fælles, som alle og ingen helt har ansvar for. Jacob 
mener, at Virksomhedsstudier har fundet en metode hvor ”vi nu en proces hvor det kører rimeligt 
sådan fast” (01:21-01:25) og igen er det det kollektive sprog, han benytter i forhold til det, han selv 
mener, er rigtigt.
Historier
Biologi: Historierne på Biologi handler for studielederen om at få logistikken med grupperne til at 
hænge sammen ud fra den problematik, at de studerende oftest arbejder sammen ud fra faglige 
interesser og da nogle studerende kun vil skrive sammen med bestemte personer (studerende), 
gør det gruppedannelsesprocessen endnu sværere. Samtidigt betyder et lavt antal optagne danske 
studerende og et højt antal optagne internationale studerende, at det er svært at integrere de 
udenlandske studerende og da de internationale studerende ydermere har vanskeligheder med det 
danske sprog og ofte også manglende projektgruppeerfaring, gør det gruppedannelsesprocesserne 
vanskeligere. 
Kommunikation: Historierne handler om, at studielederen kan huske ”at der var nogen, der kom 
igennem her på fri linje altså det – det havde jeg det hårdt med at se på” (34:55-35:01). Her beskriver 
hun oplevelser af grupper, hvor studerende ikke laver noget og at det ikke er ok ud fra hendes syns-
punkt. Samtidigt beskriver Lisbeth tidligere gruppedannelsesprocesser, hvor der oprettedes klynger 
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af grupper, hvor vejledere var med i processerne og hele tiden prøvede at få alle de studerende 
”smidt ind her og der ikk” (49:08-49:10). Historierne handler om, at man aktivt prøvede at få alle 
de studerende ind i grupper og at de fra starten af semesteret mødes med vejledere ud fra faglige 
interesser og derefter valgte, hvad de ville skrive om.
Internationale Udviklingsstudier: Henrik fortæller en historie om en tidligere prorektor, som havde 
afholdt ”nogen sømiledage for studielederne, hvor hun blandt andet inviterede pædagoger til at 
fortælle om forskellige nye tanker om pædagogik og sådanne om gruppearbejde”.  ”den type møder 
har ikke været siden – altså, der har ikke været nogen af de efterfølgende prorektorer, der har holdt 
sådan en type af møder” fortæller han (19:34-20.02). Samtidigt tilkendegiver han, at RUC tidligere 
benyttede et appendix i projektforløbet, hvor den studerende beskrev projektforløbet ud fra egen 
erfaring og at denne refleksionsproces er blevet mindre i de senere år ”altså i starten af RUC’s historie, 
der var utroligt meget refleksion af gruppeprocessen” (32:55-33:02). Der har altså tidligere i RUC’s 
historie har været mere fokus på det tværfaglige arbejde mellem studieledere og andre faggrupper, 
ligesom RUC’s ledelse har anset det for frugtbart at afholde møder omhandlende gruppearbejde. 
Samtidigt har RUC tidligere brugt flere ressourcer på både uddannelse af studielederne, men også i 
form af evaluering af gruppearbejdet.  
Kultur- og Sprogmødestudier: Her handler historierne om de socialiseringsroller, som de studerende 
har underlagt sig i gruppedannelsesprocesserne.  I starten af studiet ”er de fuldstændigt rundt 
på gulvet over hvad fanden det egentlig er der sker i den her proces ikke? – og løber rundt mellem 
hinanden og kan ikke gennemskue det” (16:06-16:13), fortæller studielederen Kirsten og ud fra 
hendes perspektiv handler det om at acceptere sin rolle som ”underdogs” eller ”overdogs” i gruppe-
dannelsesprocesserne og når først de studerende har ”været med til det her cirkus en del gange ik? så 
kører det jo som det plejer”, fortæller hun (16:57-17:04 ).  Det betyder ud fra Kirstens forestillinger, 
at uanset hvordan gruppedannelsen forløber, vil de studerende falde tilbage i vante socialiserings-
processer og agere som de plejer. 
Virksomhedsstudier: Studielederen Jacob beskriver en tidligere proces, hvor en ambitiøs nyuddannet 
underviser skemalagde hele gruppedannelsesprocessen minut for minut, således at underviseren 
med forskellige værktøjer kortlagde og planlagde gruppedannelserne. Det betød ifølge Jacob, at der 
opstod ”sådan lidt konflikt imellem de forskelle vejledere” (30:57-31:01) og resultatet blev, at man 
”droppede nogen af hans koncepter” (31:13-31:15) også selvom øvelserne ”virkede” (30:51-30:52). 
Det betyder, at Virksomhedsstudier ikke benytter de store ressourcer og at de ambitiøse gruppe-
dannelsesprocesser er droppet til fordel for en mere pragmatisk model. Historierne handler også om 
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de problemer, der opstår, når internationale studerende skal skrive sammen med danske studerende 
”de problemer havde vi ikke med de danske grupper altså dem som… fordi de jo har, for de flestes 
vedkomne allerede været på RUC” (18:09-18:20). Det, Jacob hentyder til, er den indforståethed over 
for gruppedannelsen, som han mener, de danske studerende har lært, og som de internationale 
studerende ikke har. 
Teknologi
Biologi: På Biologi samarbejder man med eksterne organisationer og virksomheder ved opgaver og 
specialer og det er ”omkring halvdelen af specialeprojekterne”, der tager udgangspunkt i eksterne 
virksomheder/organisationer (04:18-04:21). Det betyder, at udefrakommende forskere søger biologi-
studerende på RUC og at der dermed forekommer kommunikation med personer fra andre kulturer. 
De ressourcer, der benyttes på Biologi, vedrører i høj grad den personlige støtte til de studerende ved 
at være ”sammen med vejleder, PHD studerende, specialestuderende og laboranter” (08:31-08:38). Til 
gruppestarten hyres ”et par mentorer, som er studerende” (21:33-21:37), ligesom der bruges ældre 
processionsbachelorer i processen. 
Kommunikation: Ud fra begrebet teknologi mener studielederen Lisbeth, at der bruges ”meget 
store ressourcer på” (02:37-02:39) gruppedannelserne og at de helst samtidigt skal foregå hurtigt på 
grund af de mange studerende. ”Hvis de selv blev sluppet løs og skulle finde ud af det, blev vi aldrig 
færdige, altså så ville der jo blive total kaos” (14:16-14:21). Samtidigt angiver hun, at grunden til det 
er, ”at vi har enormt mange studerende” (14:12-14:14) og fordi ”vi er nødt til og.. hvad skal man sige 
… tilpasse logistikken ikke? med antallet af studerende ikke” (50:57-51:03). Lisbeth fortæller, at faget 
Kommunikation er meget indtægtsrigt for RUC. ”Hvis vi fik alle de penge, vi tjener ind, var vi vildt 
rige” og ”altså vi kunne sidde i en Von And tank, altså vi kunne svømme i penge altså…..vi kunne lave 
alt muligt altså” (53:25-53:38). Lisbeth mener, at mange af pengene støtter mindre fag på RUC og at 
pengene fordeles på en måde, som tildeler Kommunikation færre midler og at man derfor er nødt til 
at være effektive ”Det er klart, det er en af vores helt store.. øhh torne i øjet, altså det vi så har været 
provokeret af i årevis ikke?” (55:39-55:47).
Internationale Udviklingsstudier: Her fortæller Henrik, at man ressourcemæssigt forsøger at under-
støtte kandidaterne og specialerne uden at komme nærmere ind på, hvilke metoder man bruger. 
Henrik fortæller, at man tilbyder et redskabskursus i projektarbejdets pædagogik til udenlandske 
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studerende, men ikke til de danske studerende. Erfaringsdeling eller ”vidensdeling eller som det 
hedder, på nysprog, øh det er der ikke” (20:08-20:13) fortæller Henrik og hentyder til, at man, på hans 
(institut), ikke deler viden med andre fag eller institutter på RUC.
Kultur- og Sprogmødestudier: Her bruges der ressourcer på en ekstern lektor, som har et lille konsulent-
firma, der arbejder med interkulturel kommunikation. Lektoren har ”tillempet nogen forskellige 
modeller” i forbindelse med at bruge det på gruppedannelsesprocesserne (10:49-10:53). Ved interviewet 
med Kirsten var Kultur- og Sprogmødestudier ved at udvikle en model, som skabelon til gruppe-
dannelsesprocesserne. Med det nye tiltag forsøger man fra Kultur- og Sprogmødestudiers side at 
minimere de eksklusionsprocesser, der foregår mellem de studerende og det er et succeskriterium 
”at grupperne jo faktisk klarer at holde sammen, kan man sige” (30:58-31:03).  Kirsten mener, at man 
er nødt til at anlægge forskellige strategier for at få arbejdet til at fungere mellem de studerende og 
at det også handler ”om, at vi simpelthen ikke har ressourcer til at give dem vejledning” (32:23-32:27).
Virksomhedsstudier: Hele gruppedannelsesprocessen på Virksomhedsstudier er ud fra studielederen 
Jacobs perspektiv meget pragmatisk anlagt og her handler gruppedannelsesprocesserne ud fra et 
ressourcemæssigt perspektiv om at få de studerende til at samarbejde så hurtigt så muligt og det 
handler om ”hvad der er nemmest at organisere ikke også?” (23:23-23:27) ud fra devisen: ”Det er også 
den billigste og nemmeste løsning, vi kører med ikke også?. Det er det.. det må man sige ikke også?” 
(23:10-23:14).
Synlige traditioner
Biologi: Her er der tradition for, at de samme studerende kører tre projektbørser med 8 – 10 dages 
varighed og at de fleste projektforslag ligger på BSCW22. Biologi benytter BSCW meget i deres 
kommunikation med de studerende og det meste information findes her. Der er tradition for, at de 
internationale studerende skriver projekterne på engelsk, selvom de godt må skrives på dansk. Der 
er ikke tradition for at dele erfaring om gruppedannelse med andre institutter på RUC, selvom ”vi 
sidder i frokoststuen med Kemi” (29:04-29:09), fortæller Tove. Der er således ikke traditioner for, at 
Biologi erfaingsudveksler med andre institutter, selvom man omgås andre fag.
22 BSCW (Basic Support for Co-operative Work) er et projektstyringsværktøj, der tilbyder studerende og ansatte netbaserede 
fælles arbejdsområder, hvor de kan samarbejde om bl.a. dokumenter. Det er ideelt for gruppe- og projektarbejdet på RUC.    
http://www.ruc.dk/om-universitetet/organisation/administration/campus-it/ait/vaerktoejer/bscw/
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Kommunikation: Studielederen Lisbeth fortæller, at der er tradition for, at ”studielederen har det 
overordnede ansvar for det hele” (02:05-02:08) og uddelegerer gruppedannelserne til forskellige 
vejledere, som ”har metoder til at få folk i grupper” (02:33-02:35) og som ligeledes har ”interesse i 
psykologi og i måder i at øhh i at aktivere folk på” (03:20-03:28). ”De lærere, som melder sig som til at 
stå for de der introduktioner og gruppedannelser, er ofte også dem, der interesserer sig for det her HR” 
(03:08-03:18). Det betyder, at det på Kommunikation bestræbes at finde undervisere, som er egnet 
til gruppedannelsesprocesserne og som selv er interesseret i de processer, der foregår. Samtidigt har 
studielederen beføjelser til at ændre undervisningen og det betyder, at ledelsestraditionerne sætter 
”sine aftryk enormt meget på forskellige steder” (30:50-30.54). Traditionerne betyder, at ”studie-
lederne kører meget af sted med en klat og har egentlig utrolig meget indflydelse på hvordan tingende 
kører” (43:05-43:10). Lisbeth sætter studielederens beføjelser i relief, da hun nævner en tidligere 
studieleder, som havde sagt ”vi dropper det med klyngerne fsssst… væk med alle klyngerne, nu gør vi 
det altså på denne måde” (49:46-49:52). 
Internationale Udviklingsstudier: Her benyttes en metode, som inddeler de studerede i nogle 
administrative grupper (begrebet administrative grupper forklares ikke i interviewet). Metoden har 
været brugt i mange år på grund af de mange forskellige typer af studerende, der er på studiet og 
det betyder, ifølge studielederen Henrik, at de studerende hurtigere bliver indført i de ”traditioner 
og erfaringer, der er på stedet” (03:15-03:18). Det tilknyttede studienævn, som består af to – tre 
studerende, er tovholdere for gruppedannelsesprocessen sammen med nogle studerende, som 
er med til at arrangere gruppedannelsesprocesserne. Derudover benyttes der – direkte inspireret 
af kommunikationsstudiet - en øvelse, hvor de studerende sidder over for hinanden og ”prøver at 
forklare, hvad man gerne vil, overfor et nyt ansigt” (09:45-09:49).  
Kultur- og Sprogmødestudiet: Her er der tradition for, at studielederen planlægger gruppedannelsen 
og faktisk ”gør alting” i forhold til at repræsentere faget i forskellige sammenhænge, fortæller 
studielederen Kirsten (01:21-01.22). Samtidigt nedsættes der et gruppedannelsesudvalg blandt de 
studerende, som består af mindst to studerende og dermed er ”det er i høj grad de studerende, der 
selv står for det” fortæller Kirsten (03:46-03:48). Gruppedannelsesprocesserne starter traditionelt 
set altid fjorten dage inde i semesteret, så de studerende får ”en chance for at lære hinanden lidt 
at kende” (18:44-18:48). Der er arbejdstraditioner for, at der kommer vejledere, ”som er til stede på 
udvalgte tidspunkter i forbindelse med gruppedannelsen, som kan hjælpe med den faglige rådgivning”, 
fortæller Kirsten (05:56-06:04). Vejlederne på Kultur- og Sprogmødestudiet blander sig traditionelt 
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set ikke med mindre, at det ”bliver meget synligt, at her er der nogle konflikter” (25:37-25:41). Endelig 
benytter Kultur- og Sprogmødestudiet sig af muligheden for at låne folk, der er under coaching-
uddannelsen til gruppedannelsesprocesserne.
Virksomhedsstudier: Studielederen Jacob deltager ikke ret meget i gruppedannelsesprocesserne, da 
der er indført en proces, som efter hans mening ”kører rimeligt sådan fast” (01:23-01:25). Kriterierne 
for gruppedannelsen består i at få lavet ”nogle grupper, som er velfungerende” og at ”de kommer 
hurtigt i gang…. med projektet” (15:13-15:21).  Der er ikke ledelsestraditioner for at lave ”store 
pædagogiske foredrag” (16.51-16:53) for de studerende, men der er dog for nyligt afholdt en 
pædagogisk dag for vejlederne, hvor der blev talt om gruppedannelserne, fortæller Jacob. Fra 
Virksomhedsstudiers side opfordrer man traditionelt set til, at de studerende finder sammen i 
grupper og fra starten af studiet er der lidt arbejde med ”nogen, som forsøger at… øhh sige nogle 
forskellige ting om gruppedannelse og introducere til processen og sådan noget… øhh undervejs” 
(08:52-09:01). Virksomhedsstudier benytter en fast stab af folk, som står for gruppedannelserne og 
som Jacob ”plejer at sige: dem, der vil være med, de kan være med” (34:24-34:28).
Opsummering af artefakter
I det følgende vil jeg lave en kort opsummering af artefakterne fra de enkelte institutter. I bilag syv 
ses artefakterne samlet for hvert institut. Herunder følger en kort forklaring på artefaktniveauet.
De fysiske artefakter viser, at gruppedannelserne varer fra halvanden til ti dage og at studieledernes 
deltagelse i processen varierer, ligesom der er mere kontakt mellem studieledere og studerende, 
nogen steder end andre. Studielederne benytter forskellige metoder til at få de studerende i 
grupper, som seminar, projektpædagogik, coaching, gruppedannelsesudvalg og studievejledning. 
Gruppedannelserne beskrives som en meget ’ad hoc’ proces og det er i overvejende grad de 
studerende selv, som er tovholdere og de drivende kræfter i gruppedannelsesprocesserne. 
Sprogartefakterne viser et forhold mellem studerende og ansatte, hvor det ikke er helt entydigt 
hvem, der har ansvaret for gruppedannelserne. Der bruges udtryk som ”vi”, ”de” og ”man” om gruppe-
dannelserne og kun i mindre grad ”jeg” om studieledernes personlige involvering. Sprogbruget 
viser for nogle studielederes vedkommende at, de ikke rigtigt er involveret i gruppedannelserne og 
illustrerer en vis grad af afstand både over for studerende, men også kollegaer. Sproget signalerer at 
der ikke eksisterer et bredere fællesskab mellem studerende og ansatte, ligesom det signalerer, at 
der ikke umiddelbart er fællesskab mellem kollegaer på de forskellige institutter og fag.
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Historieartefakterne handler for flere institutter om problemer med integration af internationale 
studerende på grund af sprogbarrierer og manglende kendskab til gruppearbejde. Endvidere viser 
historierne, at de studerendes egne faglige valg styrer gruppedannelserne. Historierne fortæller om 
tidligere gruppedannelser, hvor studielederne i højere grad var involveret ved processen, ligesom 
at det var almindeligt, at de studerende, som en del af det efterfølgende gruppearbejde, skrev 
en procesevaluering. Studielederne har også tidligere oplevet mere tværfagligt samarbejde, hvor 
studielederne var samlet til foredrag med pædagoger. Et institut har forsøgt sig med et mere styret 
gruppedannelsesforløb som rent faktisk fungerede, men som skabte problemer blandt de ansatte. 
Det betyder, at man gik tilbage til ”det, vi plejer”. Endvidere handler historierne om, at studielederne 
oplever, at de studerende i gruppedannelsesforløbet falder ind i nogen bestemte roller. 
Teknologiartefakterne handler om, at gruppedannelser foregår i samarbejde mellem eksterne 
organisationer og de ansatte og om at der forsøges med forskellige kurser og støtte til de studerende 
via tilknyttet personale på RUC. Et institut mener, at de bruger mange ressourcer på gruppe-
dannelserne, men ellers fremgår det, at gruppedannelserne gøres så rationelle, billige effektive så 
muligt, da der ikke er ressourcer til så meget. Endelig er der kun ressourcer til til vejledning af grupper 
og ikke enkeltstuderende.  Der benyttes konsulenter, redskabskurser og fagligt personale ved 
gruppedannelserne, men der udveksles ikke erfaringer vedr. dette. Endelig planlægger et enkelt 
institut et nyt kursus til de studerende, som sigter på at bedre viden hos de studerende om processerne 
ved gruppedannelserne. 
Traditionsartefakterne viser, at på nogle institutter er studielederen med i store dele af gruppe- 
dannelsesprocessen, hvor andre studieledere ikke deltager ret meget. Det betyder, at nogle 
studieledere har stor indflydelse på gruppedannelserne, mens andre knap nok deltager og ikke har 
særligt kendskab til processen. Et enkelt institut har stor tradition for at benytte BSCW til at samle 
de studerende, mens andre institutter samler de studerende i administrative grupper, benytter 
ældre studerende, låner folk udefra samt benytter vejledere, der har interesse for gruppedannelse. 
Et institut benytter faste folk, som kører gruppedannelserne på rutineret vis og et andet institut 
benytter vejledere på udvalgte tidspunkter i gruppedannelserne. Det fremgår, at der ikke er tradition 
for vidensdeling mellem institutterne, selvom et enkelt institut benytter en øvelse, som stammer fra 
et andet institut.
68 Speciale v/ Jesper Gottschalck Olsen og Camilla G. Thomsen
Nye strømme kræver kommunikation - når intern kommunikation står i vejen for udvikling.
Skueværdier og normer
Skueværdier er “Flere personers særegne værdier, deres opfattelse af, hvordan tingene “burde” være i 
forhold til, hvordan de rent faktisk er” (Schultz 1990:28).
Biologi: Det opfattes som fundamentalt for gruppedannelsen på Biologi, at de studerende lærer 
hinanden at kende inden grupperne dannes, mener studielederen Tove, men der er forskellige 
problemer, der gør det svært for de studerende at få et godt kendskab til hinanden.  Et af 
problemerne skyldes, at ”mere end halvdelen er nogen, der kommer udefra” (13.26-13:28) og at 
ringe kendskab mellem de studerende skaber problemer. Dette skyldes blandt andet det relative 
høje optag af udenlandske Erasmusstuderende, hvoraf nogle får en forsinket semesterstart (på 
grund af visumtildeling mv. op til 14 dage senere) end de øvrige.  Biologi forsøger ”at lave lidt sociale 
aktiviteter lige ved semesterstart” (18:51-18:55), men det ender ofte med en opdeling af de studerende 
på hhv. danske og udenlandske grupper og ”det er efter min mening meget uheldigt”, (16:33-16:35) 
udtaler Tove. Det er en uskreven regel, at de studerende vælger emner for samarbejdet i grupperne 
ud fra faglige interesser, der i høj grad er lagt an på ”at det i meget høj grad er baseret på lærerens 
generelle…. Vejlederens generelle forskningsinteresse” (08:02-08:13). Det er almindelig praksis, at især 
de danske studerende generelt meget gerne vil hurtigt i gang med deres studier og dette skyldes 
i høj grad den praktiske del af studiet, hvor ”der skal bestilles og købes og ting, der skal startes op” 
(19:47-19:50).  Det gælder altså om at komme hurtigt i gang, hvis der skal laves ”eksperimentelle 
projekter” (19:40-19:42). 
Kommunikation: Det er en udbredt holdning på Kommunikation, at opgaven med vejledning i 
gruppedannelse samt jobbet som studieleder ikke kan varetages af ”hvem som helst” og slet ikke 
af personer ”udefra” (03:03-03:04). Selvom der ikke er nogen personer på Kommunikation, der er 
specielt uddannet til at varetage gruppedannelsesprocessen på Kommunikation, er holdningen, 
at det skal være en, der kender rutinerne, mener Lisbeth og det handler om at benytte folk, som 
har interesse i interpersonelle forhold og som har alternative metoder til ”at få folk til at åbne sig” 
(05:03-05:08). Kommunikation går ”meget ind for projektpædagogikken” (20:24-20:26) og det er en 
udbredt holdning, at gruppedannelse handler ”om, at så mange så muligt skal komme på banen og 
sige noget om, hvad de kunne tænke sig at lave” og ”have mulighed for at møde hinanden” (17:18-
17:33). Kriterierne har i mange år været at få så mange studerende som muligt i grupper sammen. 
Ud fra et undervisningsperspektiv, er det god praksis, at man gerne må benytte sig af de gruppe-
dannelsesøvelser, som er velkendte og gennemprøvede på instituttet. Det betyder, at Lisbeth lader 
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underviserne have en vis metodefrihed og selvom hun nødigt blander sig i undervisningen, kan hun 
godt komme med nogle opfordringer til, hvad hun mener, er godt for de studerende. 
Da vi spurgte Lisbeth om, hvorvidt den enkelte studieleders værdier spiller ind på gruppedannelsen 
i de forskellige institutter, svarede hun, at det er ”vildt interessant så meget, at man har indflydelse” 
(42:49-42:54) og at det ”er meget svært at have med at gøre”, da arbejdsformen som studieleder ”i 
bund og grund er meget anarkistisk, når vi har med universiteterne at gøre” (41:32-41:40). Det drejer 
sig i høj grad om metodefrihed og administrative poster, som skifter, hvilket betyder, at ”det er 
meget forskelligt fra den ene studieleder til den næste, altså der er ikke to, der er ens, de har forskellige 
meninger og så kører de lidt deres løb” (41:08-41:14).
Studielederen bruger sine kræfter på at løse de problemer, som synliggøres for hende og selvom 
hun er bevidst om de psykologiske aspekter blandt de studerende, så bruges arbejdstiden mest på 
at løse praktiske problemer. Gruppedannelsen på Kommunikations specialemodul har i mange år 
været varetaget at de to samme vejledere og når Lisbeth ikke modtager klager fra de studerende, så 
antager hun, at gruppedannelsen fungerer. Selvom hun har hørt om studerende som ”har haft nogle 
horrible oplevelser” (12:58-13:01), så er det hendes generelle indtryk, at man ”gjorde mere ud af det 
med gruppedannelsen på Kommunikation, fordi at vi er så stort et fag” (13:10-13:15).
Ydermere er det hendes indtryk, at man på de andre fag på RUC bruger mere tid på gruppedannelserne, 
men fordi Kommunikation har så mange studerende, så er man nødt til at sætte gruppedannelsen 
”i system på nogle dage – bang - bang og så skal man i grupper meget hurtigt” (13:26-13:30).  Lisbeth 
modsiger altså sig selv ved på den ene side at påpege, at de gør mere ud af gruppedannelse på 
Kommunikation, og på den anden side udtale, at det er hendes indtryk, at man bruger mere tid på 
gruppedannelsen på de andre fag.
Endvidere er det en almindelig holdning på Kommunikation, at der ikke nødvendigvis skal evalueres 
på alle kurser, men på ”kurser, der ligesom har kørt i mange år og som ser ud som om, at de kører – 
man har fundet et godt tråd”, laves der mundtlig evaluering (08:57-09:01).
Helt grundlæggende vurderer studielederen, at de specialestuderende og ældre studerede i højere 
grad er mere ufleksible og sværere at arbejde sammen med; hun mener, ”at mange er lidt mere 
stålfaste på, hvad de vil skrive om” (24:40-24:43) i forhold til et almindeligt projekt, hvor ”man 
bare skal have det projekt lavet” (25:35-25:37). Der er altså ud fra studielederens tolkninger en 
barriere mellem yngre og ældre studerende, som kan være en hindring for samarbejde mellem de 
studerende. Hun mener også, at en del specialestuderende slet ikke er åbne omkring samarbejde med 
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andre studerende ved gruppedannelsen, selvom nogle lektorer arbejder ud fra devisen: ingen grupper, 
før alle er i grupper. Da vi spørger ind til, om det fra RUC’s side ikke ville være frugtbart at lære de 
studerende om de mekanismer, der sker i en gruppedannelsessituationen, svarer Lisbeth, at det ”tror 
jeg slet ikke, man gør noget ud af det her, det tror jeg ikke, man bruger tid på” (01:12:56-01:12:59). 
Internationale Udviklingsstudier: Grundlæggende vurderer studielederen Henrik, at gruppe- 
dannelsesprocesserne generelt fungerer godt på basisdelen og mindre godt på overbygningsdelen. 
Det er ikke ”mit indtryk, at vi er så gode til at samle de specialestuderende” (07:26-07:30). Dette 
skyldes formodentlig, at man bruger flere ressourcer og har bedre disponering over gruppe- 
dannelserne på basisdelen end på overbygningen og at man derfor er bedre til at håndtere dem. En 
af grundene til, at der ikke senere i studieforløbet bruges ressourcer på metodisk indføring i gruppe-
dannelse og gruppearbejde, at der på faget er en forestilling om, at de studerende selv kan håndtere 
gruppedannelserne. Det er almindelig praksis, at bachelorerne og kandidaterne klarer gruppe- 
dannelserne og organiserer det selv og det er ”grunden til, at vi ikke gør meget ved det” (18:45-18:49). 
Henrik mener, at mange – både studerende og undervisere – føler, at de har styr på projektarbejdet 
og gruppedannelsen og at det derfor ikke er nødvendigt at bruge tid på at holde kurser om det.
Generelt er Internationale Udviklingsstudier mindre gode til at tage mod udenlandske studerende 
”de bliver kastet ud, det gør de, på det dybe vand” (11:19-11:24). Studienævnet hjælper de udenlandske 
studerende til at komme i grupper, men alligevel er der studerende, som skriver alene og det er et 
”udtryk for, at det ikke er gået godt i gruppedannelsesprocessen” (11:39:11:44). Studielederen mener, 
at RUC burde være bedre til ”at hjælpe de studerende, der kommer udefra og i øvrigt ikke kender til denne 
her tradition” (for gruppearbejde – red. komm.) (12:00-12:07). Det er altså en udbredt holdning, at 
en af problematikkerne, som vedrører de udenlandske studerede på RUC handler om, at de mangler 
forståelse for de grundlæggende kvalifikationer, der kan opnås gennem gruppearbejde. Den tavse 
viden, som er svær at italesætte og som det måske heller ikke anses for nødvendigt at formulere 
over for andre. 
Kultur- og Sprogmødestudier: Her det i høj grad de studerende, der selv står for gruppedannelsen 
med hjælp fra vejledere og et eksternt konsulentfirma, men der er en grundlæggende forståelse 
for, at der kan opstå konflikter ved gruppedannelserne. Derfor er der ved at blive udfærdiget en 
manual for gruppedannelsen, da det er ”gået op for os, at vi er nødt til at tage lidt mere styring 
over det” (03:58-04:02). Det betyder, at gruppedannelsesprocesserne vil blive planlagt på forhånd 
og dermed håber man på at kunne afhjælpe nogen af de konflikter, som ellers ville kunne opstå. 
Der er således opmærksomhed på de eksklusionsmekanismer, der kan foregå ved gruppedannelsen 
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og man benytter sig af metoder, der skal gøre de studerende opmærksomme på problemstillingen. 
Studielederen Kirsten pointerer, at Kultur- og Sprogmødestudier tager gruppedannelserne alvorligt 
og at man sagtens bare kunne have ladet det køre, sådan som det har kørt tidligere og som hun siger 
”vi kunne sådan set godt lukke øjnene for, at det var lidt grimt ind i mellem” (13:14-13:17). Kultur- og 
Sprogmøde har dermed valgt at prioritere gruppedannelserne højt, selvom Kirsten pointerer, at man 
sådan set ligeså godt kunne have set i gennem fingrene med det, der ikke fungerer godt, for det 
ender jo alligevel altid med, at der bliver dannet grupper for, der er altid nogen, der tager ansvar og 
andre, der ikke gør.
Også på Kultur- og Sprogmødestudiet har man fokus på de internationale studerende. Studielederen 
mener, at en del af problemstillingen omkring gruppedannelsen på Kultur- og Sprogmødestudiet 
bliver særligt synlig på grund af de mange internationale studerende og beskriver det som en egentlig 
konflikt mellem danske og internationale studerende. Konflikten opstår, fordi der dannes grupperin-
ger med hhv. danske og internationale studerende, som ind imellem ”giver anledning til nogle grimme 
processer”, der kan have racistiske undertoner (04:48-04:51). Kirsten mener ikke, at det kan tolkes 
som egentlige racistiske tendenser, men pointerer, at det er med til at skabe en dårlig start for både 
internationale og danske studerende. Men i stedet for at se det som et problem, ser hun det som en 
dynamik, der tilføres faget og ”derfor er vi nødt til at hjælpe den dynamik på vej” (12:22-12:26). Det 
handler i høj grad om, hvad der er socialt acceptabelt og ikke acceptabelt i gruppedannelses-øjemed 
for ”det er altså forholdsvis uheldigt, hvis man starter sin oplevelse på Kultur- og Sprogmødestudier 
med at have en følelse af, at der bliver cementeret grænser hele tiden ikke?” (09:09-09:19). 
Som et nyt tiltag er der planlagt et kursus, som handler om, hvilke kulturelle forestillinger de 
studerende har til hinanden og hvad det vil sige at være en ”rigtig” RUC’er. Samtidig fokuseres 
der på de studerendes egne forventninger til sig selv og til hinanden i processerne omkring grup-
pedannelsen. Kirsten mener, at det er vigtigt, at ”man får åbnet de studerendes blikke inden selve 
gruppedannelsen for, hvad det egentligt er, der foregår i de her processer” (11:05-11:12). Kultur- og 
Sprogmødestudier planlægger altså fremadrettet at benytte forskellige metoder til at få gruppe-
dannelserne til at forløbe lidt mere humant og civilt, som Kirsten udtrykker det.  
Kirsten mener, at problemstillingen omkring gruppedannelserne også bliver synlig på grund af det, 
hun kalder ”utrænede gruppedannere”, som kommer fra universitetets egne systemer. Her mener 
hun personer, som arbejder inden for universitetsverdenen. Det drejer sig altså ikke kun om de 
studerendes tilgang til gruppedannelsen, men også i høj grad undervisernes/vejledernes tilgang til 
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gruppedannelsen. Det kunne være frugtbart at oprette en slags erfaringsbank eller manual for både 
nyansatte og studerende for at indvie dem i de eksplicitte eksklusionsmekanismer, der kan opstå og 
socialiseringsprocesser, der foregår, når der skal dannes grupper, for alle studerende har på et eller 
andet tidspunkt i deres studier diskuteret problemstillingen, fortæller Kirsten.
Virksomhedsstudier: På Virksomhedsstudier har man rammesat gruppedannelserne i en fast form, 
hvor det kører af sig selv og gruppedannelserne foregår på en pragmatisk måde, hvor ”det gælder 
om at få dem i gruppe og få en overskrift og få en vejleder så hurtigt så muligt og så komme i gang 
ikke?” ( 21:27-21:36). Gruppedannelsen er tids- og ressourcemæssigt nedtonet til fordel for en 
effektiv model, og hvor studielederen Jacob opfatter de studerende som en: ”organisation af folk 
i nogle grupper til at få tildelt en vejleder” (25:13-25:19), opfatter han ”vejlederne som generalister” 
(24:50-24:52). De studerende er meget selvstyrende i gruppedannelsesprocessen og Jacob mener, 
at mange af de studerende kender hinanden i forvejen og at de derfor ikke starter på bar bund 
ved gruppedannelsen. De studerende opfattes som ”driving force” (07:46-07:48) i udviklingen af 
gruppedannelsen. De problemer, der er ved gruppedannelserne på Virksomhedsstudier relateres 
ofte til udvælgelsesprocessen mellem de studerende. Studielederen erkender, at han ikke ved så 
meget om socialdarwinisme og om at ”de smukke vælger de smukke” (22:02-22:04), alligevel mener 
Jacob ”ikke, det er så hårdt” (22:17-22:19) at danne grupper, da han tror, at der er en ”vis åbenhed” 
blandt de studerende, fordi de kender hinanden i forvejen (22:17-22:20). Han mener endvidere, at 
lange gruppedannelsesprocesser skaber vis udmattelse blandt de studerende og at den form, man 
bruger på Virksomhedsstudier derfor signalerer ”mere professionalisme” (14:33-14:35). Jakob mener 
i øvrigt, at han taler på studiets vegne, når han siger, at det vigtigste ikke er selve gruppedannelsen, 
men hvad ”der sker, efter gruppen er dannet” (21:03-21:07). Det anses derfor ikke for så vigtigt, hvem 
man er i gruppe med, men mere essentielt, at man har lært at samarbejde på kryds og tværs. Selvom 
Jacob mener, at Virksomhedsstudier har fundet den rigtige form på gruppedannelsen, som handler 
om, at effektivitet og hurtighed er vejen frem, fortæller han også, at instituttet er gået fra en mere 
organiseret og styret gruppedannelsesproces til en mere løs form, som ikke er så ressourcekrævende. 
Jacob har ”afskaffet den interne evaluering for lang til siden på kandidat- og bacheloruddannelserne 
- Fordi det ikke var nødvendigt, det kører jo godt” (18:42-18:53). 
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Grundlæggende antagelser
Artefakt-niveauet og værdi-niveauet udtrykker begge kulturens grundlæggende antagelser, som er 
det kulturelle fundament, der tages for givet i en organisation (Schein i Schultz 1990:28). Tolkningen 
af artefakter og værdier for de fem institutter viser, at der er en væsentlig forskel på den måde, 
hvorpå gruppedannelsen foregår på, ligesom der er stor forskel på, hvor meget støtte den enkelte 
studieleder mener, at de studerende har brug for. Alligevel er der flere ting, der er fælles for de 
fem institutter og det leder frem til, at følgende fire grundlæggende antagelser kan tolkes ud fra 
artefakter og værdier:
• Vores arbejdsmetoder er rigtige – det fungerer jo! 
• De studerede ved godt, hvordan man danner grupper. 
• Vi kender de praktiske/psykologiske problemer og løser dem selv. 
• Vi taler ikke sammen, men det er da en god idé!
Herunder følger en kort beskrivelse af hver af de tolkede grundlæggende antagelser.
Vores arbejdsmetoder er rigtige – det fungerer jo!
Analysen viser, at de enkelte fag hver især benytter nogle individuelle arbejdsmetoder, som de selv 
mener, fungerer ved dannelsen af grupper, ligesom der benyttes en varierende mængde af tid til 
gruppedannelserne. Da næsten alle de studerende ender i grupper og der ikke som sådan modtages 
klager vedr. gruppedannelsen, kan man sige, at det overordnede formål med gruppedannelsen 
opfylde. Det betyder, at studielederne på baggrund af egne erfaringer vurderer, at de metoder, der 
benyttes på netop deres institut, er de mest hensigtsmæssige og at der ikke er grund til at ændre 
dem. Hvert institut har fundet metoder til at danne grupper og selvom der kan være problemer 
forbundet ved gruppedannelserne og studielederne er bevidste om disse problemer, forsøger 
man de fleste steder primært at løse de praktiske problemer frem for de samarbejdsmæssige. På 
Kommunikation er antagelsen, at hvis der ingen klager kommer fra de studerende - så fungerer det. 
Samtidigt antyder de meget forskellige metoder, at der ikke deles viden på tværs af institutterne, hvor 
kun Internationale Udviklingsstudier har kopieret en praktisk øvelse fra Kommunikation. Selvom 
gruppedannelsesprocesserne har samme baggrund, er der afgørende forskelle på, hvordan de 
udføres og at det afhænger til dels af studielederens holdning til gruppedannelsen, men også i høj 
grad af de traditioner, der er på det enkelte institut. 
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De studerede ved godt, hvordan man danner grupper
Fire ud af fem studieledere har en antagelse om, at de studerende tidligt i studieforløbet har lært, 
hvordan man danner grupper og det betyder, at gruppedannelsesprocesserne i overvejende grad 
overlades til de studerende selv og at de studerende i mange tilfælde er de drivende kræfter bag 
gruppedannelserne. Antagelsen har den betydning, at der på flere institutter ikke evalueres kon-
sekvent, ligesom et institut har afskaffet evalueringen helt. Dette betyder, at studielederne vælger 
for at prioritere deres ressourcer anderledes og i højere grad fokuserer på at løse praktiske problemer 
og få de studerende til at arbejde ud fra et praktisk og pragmatisk synspunkt.  
Et problem, som besværliggør gruppedannelsesprocesserne på flere institutter, er forholdet 
mellem de internationale og de danske studerende, hvor der opstår en kulturel forståelsesbarriere 
som handler om manglende sprogkundskaber og de internationale studerendes mangelfulde indsigt i 
de processer, der ligger bag gruppedannelsen. Studielederne oplever, at de internationale studerende 
ikke har den forståelsesmæssige baggrund for at deltage uproblematisk i gruppedannelserne 
formodentlig som følge af, at måden det foregår på indeholder en stor mængde indforstået viden 
(tavs viden), som er svær at italesætte. Det er dog et problem, som studielederne har fokus på og de 
internationale studerende modtager også ekstra støtte for at komme i grupper.
Vi kender de praktiske/psykologiske problemer og løser dem selv
Analysen viser, at alle studielederne har kendskab til de processer, der finder sted ved gruppe- 
dannelserne, både de psykologiske effekter og de praktiske problemer. De mener, at deres egne 
institutter forsøger at imødegå problemerne og løse dem ved at benytte studienævn, coaching og 
særlige vejledere, som har interesse i interpersonelle forhold ligesom, der gøres brug af forskellige 
praktiske øvelser. Som et særligt tiltag planlægger Kultur- og Sprogmødestudier i et kommende 
kursus at gøre de studerende mere opmærksomme på de problemstillinger, der kan være forbundet 
ved gruppedannelse. De mange forskellige initiativer og løsningsmodeller omkring gruppedannelsen 
viser, at de forskellige problemstillinger løses ud fra de enkelte institutters egne erfaringer og præ-
ferencer og at der tilsyneladende ikke deles ud af disse erfaringer med andre fag og institutter.
Vi taler ikke sammen, men det er da en god idé!
Flere studieledere mener, at det er en god idé at udveksle erfaringer og idéer med andre institutter. 
De har en grundlæggende antagelse om, at videndeling er godt for gruppedannelsen og en enkelt 
studieleder mener, at en erfaringsbank for viden om gruppedannelse er en god idé. Der foregår 
tilsyneladende ikke i erfaringsudveksling på tværs af fag og institutter ligesom der på et enkelt fag 
er skabt mistillid til andre fag på grund af tildelte ressourcer.
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Hvordan kan gruppedannelserne styrkes?
Med baggrund i analysen af kulturen omkring gruppedannelse på de fem institutter vil jeg i det 
følgende diskutere de problemstillinger, som studielederne arbejder med henblik på at besvare 
problemformuleringen: ”Hvordan kan studielederne (som mellemledere) være med til at styrke 
gruppedannelsen på RUC?”. Til perspektivering inddrager jeg interviews med pædagogisk konsulent 
Arno Kaae og Anders Siig Andersen, medlem af styregruppen for Strategi 2015 planen, begge 
tilknyttet RUC. Endvidere inddrager jeg induktivt supplerende teori til perspektivering. Teorien bliver 
forklaret, når den bliver introduceret.
Den første grundlæggende antagelse ”Vores arbejdsmetoder er rigtige – det fungerer jo!” viser, at 
selvom de enkelte institutter gør forskellige ting, når der dannes grupper, så mener de alle, at netop 
deres tiltag virker og om det siger Arno Kaae: ”Altså der er jo ikke noget formuleret nogle overordnede 
strategier. Så det er noget, der ligger sådan lidt i, æh ja almindelig erfaringsoverføring”, ”tanken bag 
det er også, at de mennesker, der er i det og forhandler sig frem og finder deres egen måde at gøre 
det på, og udnytter den ramme, som selve uddannelseskonceptet består i her på RUC” (08:36-09:19). 
Det betyder altså, at studielederne og vejlederne selv definerer og opbygger et koncept omkring 
gruppedannelserne, som bygger på erfaring og best practices, der passer til det enkelte institut og 
som ikke ligger i klare rammer fra RUCs side. I forhold til det overordnede ansvar for gruppedannelsen 
fortæller Arno ”Selvfølgelig er det jo institutionens ansvar for at lave en uddannelse, der fungerer og 
da gruppedannelse er en del af det, jamen så er det klart, at det må man så forholde sig til” (11:01-
11:10). Det er altså RUC’s overordnede ansvar, at gruppedannelse foregår på alle institutter og det 
enkelte instituts – herunder studielederens - ansvar at få gruppedannelsen til at fungere, således at 
RUC’s mål for studiearbejde i grupper opretholdes. Til gengæld er der ikke opsat rammer for, hvordan 
processen omkring gruppedannelsen skal foregå og der er derfor frie muligheder for, at den enkelte 
studieleder kan præge processen.  
Man kan stille spørgsmål til, om hvorvidt studieledernes grundlæggende antagelse om succes i 
gruppedannelsesarbejdet overhovedet er valid. Hvis kriteriet for succes for studielederne er ”flest 
muligt studerende i grupper”, er antagelsen sand og der skal ikke nødvendigvis gøres noget for at 
bedre indsatsen. Men hvis kriteriet for succes er, at gruppedannelsesprocessen føles som en succes 
for de studerende, er antagelsen ikke altid rigtig, da det kan føles som en presset og ubehagelig 
situation for de studerende at danne grupper. I så fald er det vigtigt, at der kommer fokus på de 
problemer, der er relateret til processen ikke blot blandt studielederne, men også hos vejledere og 
studerende. For at løse det problem kan det være frugtbart at få samlet studielederne i et forum, hvor 
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en tværfaglig diskussion kan hjælpe med til at få fokus på lige netop den del, der ikke fungerer godt 
samt fremme den interkulturelle kommunikation institutterne imellem. Det vil give studielederne 
mulighed for erfaringsudveksling på tværs af institutterne og måske få sat nogle grundlæggende 
rammer op omkring hvilke metoder, der fungerer og hvilke, der ikke fungerer. Kurt Klaudi Klausen 
mener, at universiteterne kæmper med det, han kalder for en strukturbarriere, hvor vidensdeling i 
universitetsmiljøer vanskeliggøres på tværs mellem fag og som skyldes grundlæggende antagelser 
og fagprofessionelle kulturelle forskelligheder (Klausen 2004:301). Samtidigt mener han, at det er 
nødvendigt at have en pluralistisk tankegang inden for universitetsmiljøet (Klausen 2004:304) og 
med det mener han, at et ressourcestærkt fag ikke nødvendigvis fungerer bedre end et ressource-
svagt fag. Som analysen viser, så fungerer gruppedannelserne tilsyneladende heller ikke bedre på 
Kommunikation end på de øvrige institutter, selvom man på Kommunikation formodentlig har 
kendskab til langt flere metoder og redskaber end de øvrige institutter. Klausens postulat understøttes 
også af Anders Siig Andersen, som godt ved at institutter og fag arbejder forskelligt. Han mener at 
forskellen er opstået, fordi ”folk ikke snakker sammen, altså det udvikler sig tilfældigt i forskellige 
retninger under indtryk af ressourceknaphed, fordi der hele tiden bliver færre ressourcer” (23:30-23:39). 
Anders Siig Andersen mener, at studielederne ikke taler sammen og det betyder, at der vælges 
”nogen løsninger, som ikke er koordineret overhovedet” (23:40-23:43). Anders Siig Andersen nævner 
også det faktum, at de enkelte institutter har forskellige metoder til at nå det samme mål, nemlig 
grupperne og han betegner de enkelte institutter som ”fag-miljøer, som… som vil stå meget fast på, 
at.. at øhh de tænker på en bestemt måde og de kan have lov til at gøre det på en bestemt måde og de 
vil ikke ha presset en fælles skabelon ned over sig ligesom alle de andre” (23:48-23:59). Han foreslår, 
at de forskellige fag går ind i en kritisk diskussion af, hvordan de studerende behandles på for at 
løse problemerne omkring en fælles forståelse af gruppedannelserne. Endelig mener Anders Siig 
Andersen, at man har ”glemt” traditionerne for intern evaluering, som i stigende grad afskaffes ”og 
til sidst er det bare vejlederen og hans gruppe og så skal de til individuel eksamen – that’s it.. alt det 
andet er væk” (26:45-26:53). Han mener, at en del af problematikken omkring gruppedannelserne 
handler om, at der aldrig er nogen ”der har sat sig ned og sagt: nå men det er sådan, vi vil ha det. 
’Man’ har nærmest sagt: hvad har vi tid til – hvad kan vi, hvor mange timer har vi, hvad skal skæres 
væk” (26:53-27:03). 
Den grundlæggende antagelse ”de studerende ved godt, hvordan man danner grupper” støttes af 
Arnos Kaaes opfattelse af måden, gruppedannelse generelt foregår på – især på overbygningsdelen: 
”der er måske en tendens på overbygningen, man tænker: nåh men æhm det med gruppedannelse, 
det har man lært på basisuddannelser. Og det betyder, at det bliver overladt til jer studerende selv” 
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(18:34-18:43).  Anders Siig Andersen udtaler, at ”det foregår sikkert på rigtigt mange forskellige måder, 
ikke? Nogen steder overlades det sikkert mere eller mindre fuldstændigt til de studerende - andre steder 
prøver man faktisk at lave lidt sådan mere systematik omkring det” (12:20-12:33). Det betyder altså, 
at Arno og Anders har den samme opfattelse af, hvordan gruppedannelserne foregår, men det 
betyder ikke, at de har den holdning, at det er den rigtige måde at gøre det på. Arno siger: ”Sådan 
en gruppedannelse er aldrig noget, man skal overlade til sig selv, det skal rammesættes, fordi ellers 
er der utrygt og usikkerhed” og ”at man skaber et forhandlingsrum, det mener jeg er fundkommet 
essentielt” (19:04-19:20). Han mener, at det er nødvendigt at sætte en ramme op omkring gruppe-
dannelserne samtidigt med ”at man får implementeret en kultur, hvor man får deltagerstyringen 
mere op at stå der, hvor den halter ikke? og sige: jamen okay, det er fuldkommen en selvfølgelighed, 
at man får diskuteret, og hvordan gør vi det her sammen? og at der er nogle grundlæggende værdier, 
man æh diskuterer og holder i live og modererer på og altså. Så det er jo ikke noget med, at helt 
overordnet de værdier, de skal, de skal fastsættes, men de skal, de skal leve og diskuteres. Sådan vil jeg 
sige” (41:39-42:15). Anders Siig Andersen er sikker på, at ”der er nogen studieledere, som aldrig har 
skænket det der ret mange tanker og som siger: Jamen, det er sådan set lige meget altså, fordi de jo 
er i grupper, når vi skal undervise dem” (19:54-20:05). Han bruger selv gruppedannelserne som en 
personlig læringsproces, som institutionsrepræsentant til at sige, hvad der virker og hvad der ikke 
virker. ”Hvor kvæster vi folk i de der processer og hvor hjælper vi dem til at få lavet nogen rigtig gode 
grupper, som laver nogen gode projekter. Man ligger jo grundstenen til fagligheden, altså den faglige 
proces også, når man sætter gruppen sammen ikke?” (20:41-20:53). Han mener i øvrigt, at den ind-
forståethed omkring gruppedannelserne fungerer, som studielederne har, er der ”hvor problematikken 
ligger” (20:18-20:20) og mener, at det er ”fuldstændigt afgørende, at de mennesker, som sidder, der 
har noget faglighed, som de kan sætte ind i projektet, men også at de kan finde ud af at arbejde 
sammen” (20:55-21:03). Anders mener altså, at det er afgørende, at studielederne har kompetencer 
til at sætte grupper sammen og arbejde sammen på tværs af fag og institutter.
For Arno og Anders handler det om at rammesætte gruppedannelserne og hele tiden reflektere 
over dem og hvis en løsningsmodel skal formuleres, kunne det være, at studielederne bliver mere 
bevidste om, at gruppedannelserne hele tiden er en proces, der progressivt ændres sammen med de 
sociale holdninger i samfundet, og som der skal reflekteres over. Processen skal ikke bare overlades 
til de studerende alene. Samtidig handler det om at videregive denne viden om til vejlederne, så 
der ikke går rundboldsudvælgelse i gruppedannelserne. Hvis studielederne får en fast formuleret 
ramme for gruppedannelserne, kan det betyde, at de studerende vil få en mere fælles og homogen 
forståelse af gruppedannelsesprocessen. 
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Den tredje grundlæggende antagelse ”vi kender de praktiske/psykologiske problemer og løser dem 
selv” viser, at studielederne tilsyneladende ikke i kommunikerer med hinanden omkring problemer 
med det praktiske og psykologiske aspekt i gruppedannelsen, selvom de er bevidste omkring denne 
problematik. Arno fortæller, at ”alle ved jo, at de der problemer, der er i gruppedannelsesprocesser 
ik, det er jo ikke ukendt, når man har været her igennem længere tid. Men det er jo det, vi skal jo 
ikke lukke øjnene for det” (44:11-44:21). Alligevel virker det tilsyneladende som om, at den enkelte 
studieleder enten ikke er bevidst om, at de samme problemer findes på andre institutter eller ikke 
er opmærksom på det og derfor løser problemerne selv. Anders Siig Andersen mener, at det handler 
om, ”hvordan den tavse viden folk får, når nu de går og laver projektarbejde, hvordan kan den ”gøres 
eksplicit” og hvordan kan man få folk til at forstå, at de har en kompetence” (03:13-03:14). Han 
mener, at det er nødvendigt med en eksplicitering af denne viden for at få italesat de problemer, 
der er ved gruppedannelsen og at der ligger et stort uudnyttet læringspotentiale ved at italesætte 
problemerne. Nonaka og Takeuchi beskæftiger sig med begrebet tavs viden, når de beskriver, hvordan 
organisatorisk viden opstår og udvikles (Nonaka & Takeuchi 1995:284, samt http://nicosord.
hubpages.com/hub/Nonaka-and-Takeuchi-knowledge-management-cycle). Nonaka og Takeuchi 
definerer tavs viden, som en viden, der i hverdagen ikke er italesat. Jf. Nonaka og Takeuchi kan 
eksplicitering af tavs viden finde sted mellem mennesker i dialog og interaktion som en social proces. 
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At eksplicitere den skjulte viden, som også Arno og Anders er bevidste om handler altså om at 
synliggøre og italesætte problemfelterne ved gruppedannelserne. Hvis studielederne får defineret 
problemerne både mundtligt og skriftligt, ville det i højere grad konkretisere problematikken og 
det vil blive muligt at omsætte viden om det der virker fra det ene institut til det andet og dermed 
forbedre mulighederne for at lave succesfulde gruppedannelser, når succes ved gruppedannelserne 
defineres som gode oplevelser for de studerende. En skriftlig formulering kan definere og begrebs- 
afklare i præcise vendinger, hvad studielederne skal være opmærksomme på ved gruppedannelserne. 
Den fjerde grundlæggende antagelse ”Vi taler ikke sammen, men det er da en god idé!” viser, at 
den overordnede ramme for gruppedannelsen er kendt blandt alle studielederne, men at der ikke 
erfaringsudveksles og vidensdeles på tværs af institutterne. Endemålet – at få de studerende i grupper 
løses de fleste steder og måden gruppedannelserne sker på, varierer meget fra institut til institut 
og der er ikke umiddelbart fra RUC’s side opstillet rammer for, hvad en ”rigtig gruppedannelse” er 
og det er således helt op til den enkelte studieleder sammen med vejlederne at definere gruppe-
dannelsen ud fra deres egne værdier og holdninger. Analysen viser, at studielederne ikke deler viden 
eller erfaringer mellem institutter og fag og begrundelserne er, at der enten ikke er ressourcer nok 
til at støtte de studerende gennem hele processen eller at studielederne mangler idéer til, hvordan 
problemerne kan løses. Den manglende vidensdeling kan hænge sammen med, at universiteterne 
rent organisationsteoretisk er tæt knyttet til kulturelle og strukturelle interesser, holdninger, viden 
samt følelser (Klausen 2004:301), som betyder at institutter og fag fastlåser sig selv i en klassisk 
silotænkning, som både er imod at blive ledet og som blokerer for erkendelsen af ny viden. En 
løsning på dette vil være, hvis der i højere grad arbejdes frem mod en fælles defineret erkendelse af 
problemer og løsningsmetoder med det sigte at få studielederne til at samarbejde på tværs af den 
fagforankrede kultur i de enkelte institutter.
Samlet set leder ovenstående frem til, at der kan opstilles nogle forslag til, hvordan studielederne 
kan medvirke til at bedre gruppedannelsen for de studerende, således at der ikke kun arbejdes med 
gruppedannelse for at nå laveste fællesnævner – at få alle i grupper, men også arbejdes på at bedre 
de studerendes sociale kompetencer og samarbejdsevner.
Det er vigtigt, at studielederne er synlige i gruppedannelsesprocessen, således at de med deres 
tilstedeværelse kan signalere overfor både de studerende og vejlederne, at det med at danne 
velfungerende grupper på en måde, som alle synes er spændende og udviklende af de studerendes 
sociale kompetencer, er et emne, som har stor betydning for den basale arbejdsholdning på RUC. 
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Her er det af stor betydning, at studielederne er opmærksomme på, at ændringer i måden ”vi plejer 
at gøre tingene på” kræver, at der skabes støtte til ændringerne hos de vejledere, der er involveret i 
gruppedannelsesprocesserne. 
Studielederne bør viden - og erfaringsdele med andre studieledere på tværs af institutterne evt. ved 
møder eller konferencer, således at viden om, hvilke tiltag, der virker socialt forbedrende, samles og 
bliver synliggjort. Dette vil også kunne nedbryde kulturelle forskelligheder institutterne imellem og 
styrke den interkulturelle kommunikation.
Dette kan opstilles i følgende fire hovedpunkter:
• Studielederne bør italesætte de problemer, der ligger i at danne velfungerende grupper.
• Studielederne skal viden - og erfaringsdele med andre studieledere på tværs af institutterne  
 evt. ved møder eller konference.
• Studielederne skal i højere grad gøres mere bevidste om deres grundlæggende antagelser, da  
 de kan blokere for tværfagligt samarbejde mellem fag og institutter.
• Studielederne skal være drivende kraft i at få vejlederne til at være åbne over for nye tiltag,  
 der kan bedre gruppedannelsesprocesserne, evt. via nogle at de kendte forandringsmodeller,  
 der kan medvirke til at lette en ændring i gruppedannelsesprocesserne. 
Afslutningsvist er det vigtigt for studielederne at være opmærksomme på, at ændringer i de nuværende 
processer ikke blot kræver arbejde i forhold til deres eget institut og andre studieledere, men også 
er betinget af, at de har støtte til at gennemføre ændringerne fra universitetsledelsen. Dette er 
en væsentlig del af at kunne bedre processerne, da ændringer af de kendte processer kræver flere 
ressourcer og derfor nemt kan blive nedprioriteret i forhold til andre emner, der for universitets-
ledelsen kan have større betydning.
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Delkonklusion
Jeg har i dette kapitel bestræbt mig på at besvare problemformuleringen ud fra et kulturelt perspektiv 
med empiri fra interviews fra studielederne på fem forskellige institutter.
Gennem en funktionalistisk kulturanalyse, som den beskrives af Majken Schultz med udgangspunkt 
i Edgar Schein tolker jeg fire grundlæggende antagelser, der er fælles for de fem institutter:
•  Vores arbejdsmetoder er rigtige – det fungerer jo!
• De studerede ved godt, hvordan man danner grupper.
• Vi kender de praktiske/psykologiske problemer og løser dem selv.
• Vi taler ikke sammen, men det er da en god idé!
Med udgangspunkt i kulturanalysen diskuterer jeg, hvad konsekvensen af de grundlæggende 
antagelser er for gruppedannelsen og hvilke barrierer studielederne skal være opmærksomme på 
i deres arbejde med gruppedannelse. Diskussionen leder frem til studielederne i højere grad bør 
italesætte problemerne omkring gruppedannelserne, ligesom de bør erfaringsudveksle og videns-
dele med andre studieledere og dermed bedre den interkulturelle kommunikation institutterne 
imellem. Samtidig bør de være mere bevidste, om deres egne grundlæggende holdninger for ikke at 
blokere tværfaglige diskussioner mellem fag og institutter. Endelig bør studielederne i højere grad 
stå som garanter for gruppedannelsesprocesserne og føre an i bestræbelserne på at indføre ny viden 
evt. via kendte forandringsmodeller. Forandringer kræver ressourcer, så en vigtig pointe er at slå fast 
at gruppedannelsesprocesserne ikke kun kræver en indsats af den enkelte studieleder, men også 
støtte fra universitetsledelsen på RUC.
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Konklusion
Dette speciale tager udgangspunkt i begrebet gruppedannelse, som det praktiseres på RUC. 
Specialet har til sigte at behandle de problematikker, der opstår i selve processen, når grupperne 
dannes. Motivationen for at behandle dette emne er, at gruppearbejde er en central del af RUC’s 
grundlæggende pædagogiske principper og at man som studerende ved hver semesterstart 
gennemgår processen omkring gruppedannelse. Vi har begge personligt oplevet disse processer som 
både kreative og destruktive og vil med dette speciale undersøge nogle af de selvfølgeligheder, der 
ligger til grund for gruppedannelsesprocesserne. Vores antagelse er, at studielederne på de enkelte 
institutter har stor indflydelse på og indsigt i gruppedannelsesprocesserne og dermed har mulighed 
for at påvirke processerne. Dette leder frem til problemformuleringen: 
Hvordan kan studielederne (som mellemledere) være med til at styrke gruppedannelserne på RUC?
Gruppedannelser på RUC foregår meget forskelligt fra fag til fag, men er alle underlagt den 
samme overordnede ramme. Vi har med henblik på at afdække problemformuleringen udført 
interviews med studieledere fra fem forskellige institutter (Biologi, Kommunikation, Internationale 
Udviklingsstudier, Kultur- og Sprogmødestudier og Virksomhedsstudier) samt interviews med 
formand for projektarbejdsgruppen i strategi 2015 planen: Anders Siig Andersen og pædagogisk 
konsulent ved social innovation på RUC: Arno Ivan Kaae.
Med udgangspunkt i den indsamlede interviewempiri har vi valgt at lave to forskellige teoretiske 
analyser af den opstillede problemformulering. Den ene analyse anlægger et organisationsteoretisk 
perspektiv på studieledernes handlemuligheder i deres rolle som mellemledere og den anden analyse 
anlægger et kulturteoretisk perspektiv på studieledernes fortolkning og vurdering af processerne 
omkring gruppedannelserne og de deraf afledte muligheder for at agere på processerne.  
I kapitel 3 søges problemformuleringen besvaret ud fra et organisationsteoretisk perspektiv. Det 
bliver gennem analysen tydeliggjort, at gruppedannelserne på RUC kan opfattes som realiserede 
strategier overfor RUC’s overordnede mål, der er præget af de enkelte fags handlingsmønstre, 
overlevering, læring, kultur, eller planlagt efter værdier, idealer og pædagogiske principper. Det 
betyder, at såfremt der skal ske en ændring fra, at gruppedannelsen foregår ud fra tilfældigheder, 
hvor målet er, at alle kommer i grupper, til at arbejde på at opnå gruppedannelse med refleksion over 
faglighed, læring og social udvikling, må der ændres på RUC’s overordnede intenderede strategi. Det 
betyder, at hvis gruppedannelser skal forstås som en del af det problemorienterede projektarbejde, 
som ifølge strategi 2015 også skal styrkes, bør der opstilles et fælles værdigrundlag for hele det 
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problemorienterede projektarbejde fra gruppedannelsesprocessen og frem til afslutning af et givent 
projekt. Dette bør gøres, fordi der i gruppedannelsesfasen er mulighed for at eliminere eventuelle 
senere konflikter og skabe et bedre fagligt fundament for samarbejdet i projektgrupperne. Analysen 
viser, at et af problemområderne i forhold til gruppedannelse er, at der ikke forekommer aktiv 
videndeling mellem de forskellige fag og institutter og der derfor er risiko for, at der reproduceres 
fejl i stedet for succes, fordi der ikke kommunikeres på tværs af organisationen. Det er altså en 
god idé, hvis der opstilles en strategi for gruppedannelserne, der bygger på de fælles erfaringer, 
der findes i organisationen. Dette behøver dog ikke være en detaljeret strategi, der skal følges til 
punkt og prikke, men en formel strategi, der udspringer af indhold frem for struktur og dermed giver 
mulighed for, at de enkelte institutter og fag kan tilpasse den deres egne værdier og kompetencer. 
Men også her er den manglende videndeling et problem, da det er nødvendigt, at der er en fælles 
forståelse og tydelig kommunikation i den forandringsproces, som gruppedannelserne vil skulle 
undergå. Analysen viser, at der ikke er nogen overordnet forståelse af gruppedannelse som fænomen 
og at gruppedannelser forstås og arbejdes med ud fra en commonsense forståelse. Der bliver ikke 
reflekteret og kommunikeret omkring, hvorfor det er, som det er. Derfor vil det også blive svært at 
ændre, om så det kun er gruppedannelsen, man vil styrke, eller om det er hele udgangspunktet for 
det problemorienterede projektarbejde.
I kapitel 4 søges problemformuleringen belyst ud fra et kulturteoretisk perspektiv, hvor det antages, 
at studieledernes besvarelser er holdninger, som er gældende for de respektive institutter, som de 
hører til. Analysen tager udgangspunkt i Edgar Scheins funktionalistiske kulturanalyse, som gør det 
muligt at opstille sammenlignelige besvarelser, der kan give et billede af kulturen på de enkelte 
institutter. Analysen viser, at selvom der benyttes meget forskellige metoder til at få de studerende 
i grupper og der bruges varierende mængder af ressourcer på gruppedannelsesprocessen, så kan der 
alligevel opstilles 4 grundlæggende antagelser, som er gældende for alle fem institutter.     
• Vores arbejdsmetoder er rigtige – det fungerer jo!
• De studerede ved godt, hvordan man danner grupper.
• Vi kender de praktiske/psykologiske problemer og løser dem selv.
• Vi taler ikke sammen, men det er da en god idé!
De 4 grundlæggende antagelser viser, at der ikke forekommer erfarings- og videndeling institutterne 
imellem. Dette skyldes til dels, at det antages, at den måde ”vi plejer” at gennemføre gruppedannelses-
processerne på er den rigtige, fordi det som udgangspunkt opnås at nå RUC’s overordnede mål 
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– nemlig at få de studerende i grupper. Den manglende videndeling skyldes ikke, at studielederne ikke 
er klar over fordelene ved videndeling. Men som analysen påpeger, kan problemstillingen omkring 
den manglende videndeling handle om forskellige tværfaglige og kulturelle forståelser, ligesom den 
faglige stolthed kan ligge hindringer i vejen for den interkulturelle kommunikation institutterne 
imellem. Analysen viser, ligesom analysen i kapitel 3, at der derfor er stor risiko for, at de samme 
fejl gentages og måske også forekommer på andre institutter, fordi der ikke deles viden omkring, 
hvad der fungerer godt eller skidt. Det er en grundlæggende antagelse, at de studerende tidligt i 
deres studieforløb på RUC lærer, hvad det vil sige at danne grupper og det er derfor helt almindeligt, 
at de studerende styrer gruppedannelsesprocesserne selv eller kun med lidt vejlederhjælp, selv om 
der på nogle institutter gøres tiltag til at støtte ved processerne. Det er dog alment accepteret, at 
der benyttes færre ressourcer fra RUCs side til gruppedannelserne – især på overbygningsdelen og 
at man ikke evaluerer på gruppedannelsesprocesserne i nær så høj grad som tidligere. Analysen 
viser, at såfremt målet med gruppedannelserne udelukkende er at opfylde RUC s´ overordnede mål 
at få de studerende i grupper, så behøver studielederne ikke at ændre på de arbejdsmetoder, som 
allerede er fremherskende. Men hvis formålet er at bedre de sociale samarbejdsprocesser mellem 
de studerende, bør studielederne i højere grad indgå i en aktiv rolle i gruppedannelsesprocesserne.
Begge analyser viser således, at der ikke bliver erfarings- og videndelt på tværs af organisation, når 
det handler om gruppedannelse. Derfor kan en styrkelse af gruppedannelserne ske ved en højere 
grad af prioritering af kommunikation på tværs af organisationen. Dette vil medføre, at de forskellige 
fag og institutter får forøget deres muligheder for at dele erfaringer og viden om gruppedannelser 
og på den måde vil gruppedannelserne kunne styrkes proaktivt på langt sigt.  Øget kommunikation 
på tværs i organisationen vil ligeledes kunne styrke de enkelte institutters evne til at håndtere for-
andringer, da studielederen kan opfattes som en forandringsagent, der bør gå forrest, således at 
andre medarbejdere accepterer ændringer i blandt andet måden gruppedannelser kan foregå på og 
også påvirkes til at spille en aktiv del ved disse ændringer. 
Analyserne finder dog ikke frem til helt de samme konklusioner. Dette skyldes, at analysestrategi 
og teoretisk vinkel medfører, at der vil blive synliggjort forskellige forståelser for studieledernes 
roller ved gruppedannelserne. I kapitel 3 kan det konkluderes, at studielederen gennem sin arbejds- 
funktion, som mellemleder, har mulighed for at styrke gruppedannelsen ved bevidst at kommunikere 
og italesætte vigtigheden af den, og indhente erfaringer, der skal bruges til at træffe fremadrettede 
beslutninger på tværs af organisationen. Studielederen skal dog ikke nødvendigvis være tilstede ved 
selve gruppedannelsen. I kapitel 4 spiller studielederen en mere aktiv rolle i selve gruppedannelses-
processen, således at de med deres tilstedeværelse kan tilkendegive overfor både de studerende og 
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vejlederne, at det med at danne velfungerende grupper på en måde, som alle synes, er spændende 
og udviklende, er et emne, som tages alvorligt. Studieledernes rolle i gruppedannelsesprocessen kan 
således ikke entydigt defineres og det giver mulighed for refleksion over, om studielederne skal være 
en aktiv del af gruppedannelserne, eller om de igennem intern kommunikation og en mindre synlig 
rolle kan styrke og forandre de grundlæggende forståelser af gruppedannelser.
Inden for organisationen RUC som helhed er der et ønske om, at projektarbejde skal være proces-
orienteret, men ud fra de to analyser bliver det tydeliggjort, at gruppedannelserne sjældent opfattes 
som en del af denne proces, men i højere grad ses som en funktion eller en handling, hvis eneste 
formål er at få de studerende i grupper. Det betyder grundlæggende, at kommunikationen omkring 
gruppedannelserne kan ses i forlængelse af transmissionsparadigmet – dvs. studielederne og øvrige 
ledere på RUC hovedsaligt informerer om gruppedannelserne, i modsætning til at skabe udvikling og 
styrke gruppedannelserne gennem en konstruktivistisk interaktionistisk tilgang til kommunikationen, 
hvor der lægges vægt på skabelsen af mening og ikke kun endemål. Ved at fokusere mere på 
kommunikationen som konstruktivistisk interaktionistisk opstår der mulighed for at dele viden 
og erfaring på tværs af organisationen under hensyntagen til de subkulturer, der eksisterer på de 
enkelte institutter og fag. Gruppedannelserne behøver ikke være ens på de forskellige fag, men for 
at styrke gruppedannelserne må der være en fælles forståelse af formålet med dem, således at de 
udfordringer, der opstår i processen, kan løses gennem samarbejde på tværs af organisationen. For 
at styrke gruppedannelserne må der altså først og fremmest være en kollektiv forståelse af, hvad 
gruppedannelsen er. 
Afsluttende mener vi, at det er vigtigt være opmærksom på, at det ikke er studieledernes ansvar 
alene at styrke gruppedannelserne, men at vi kan se, at der i deres position som mellemleder er 
mulighed for, at de kan gøre det. Det er dog vigtigt at pointere, at en styrkelse af gruppedannelses-
processerne og initiering af en holdningsændring til dem, bør udspringe fra RUC’s øverste ledelse. 
Det er også helt essentielt for en ændring af processerne, at der skabes accept blandt vejledere og 
studerende omkring behovet for en ændring og at de aktivt involveres i, hvorledes en sådan ændring 
kan udformes og implementeres. Ideelt set vil en styrkelse af gruppedannelserne ske gennem en 
større prioritering fra alle, der er involveret i og har indflydelse på dem. Som det er i dag, fungerer 
gruppedannelserne som en proces, der ikke reflekteres over i nævneværdigt grad. Gruppedannelsen 
bør i højere grad prioriteres som en bærende hovedbestanddel i RUC’s grundlæggende princip. 
Realistisk set skaber en konstant holdningsændring i samfundet den omstændighed, at RUC’s 
ledelse er nødsaget til at forholde sig realistisk til mængden af ressourcer i forhold til en idealistisk 
prioritering af gruppedannelsen, også hvis organisationens fremtidige prioriterede mål skal nås.
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Nye strømme kræver kommunikation - når intern kommunikation står i vejen for udvikling.
Om formidlingsartiklen
Medie
Artiklen er tiltænkt, som et indlæg, der kan trykkes i et internt medie i en organisation (RUC). Her 
mener, vi at Roskilde Universitets officielle blad: ”RUCnyt” kan være ideelt, da  RUCnyt`s målgruppe 
er de ansatte og studerende på RUC, og har til formål at informere og debattere universitetets 
virksomhed . RUCnyt bliver distribueret på hele universitetet i gratis papirform, men er også tilgængeligt 
på RUC`s hjemmeside. Ved at vælge RUCnyt, som medie til distribution af formidlingsartiklen, er 
målgruppen (vejledere, undervisere og ledere) inden for modtagergruppen (Windahl et al. 1992:14f). 
Da modtagergruppen af RUCnyt potentielt er alle mennesker (kantinemedarbejdere, administrative 
medarbejdere m.m.) med tilknytning på RUC, betyder det, at modtagergruppen er større end den 
primære målgruppe hvis holdning, vi ønsker at påvirke (Windahl et al. 1992:12). RUCnyt er samtidigt 
relevant, fordi mediet i sig selv er et internt blad og dermed en del af RUC`s interne kommunikation 
og da en af vores specialekonklusioner påpeger, at den interne kommunikation bør styrkes, mener 
vi, at RUCnyt kan ses som en del af løsningen.
Målgruppen
Den primære målgruppe for denne artikel er de ansatte på RUC, der har beføjelser til at træffe beslut-
ninger i forhold til at implementeringsstrategiske tiltag som forslået i specialet, dvs. studielederne, 
andre ledere og ansatte. Den sekundære målgruppe er de studerende, da de kan være med til at 
skabe debat omkring gruppedannelsesprocesserne. Vi ønsker med artiklen at påvirke de studerende 
til at deltage mere aktivt i fremtidige strategiske tiltag omkring gruppedannelsen.
Da både den primære og sekundære målgruppe har deres daglige virke på RUC, betyder det, at der er 
begreber, som vi ikke uddyber, fordi målgruppen allerede har kendskab til dem. Det er f.eks. begrebet 
”gruppedannelse”. Overordnet set kan artiklen bruges som inspiration for både ledere, fagligt 
ansatte samt studerende på RUC med det formål at anvende specialets pointer i organisationen 
RUC. Målet er at formidle forskningsresultaterne til de, der træffer beslutninger, men også til de, der 
rent fysisk deltager i gruppedannelserne.
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Vinkel og virkemidler
I artiklen har vi valgt at tage udgangspunkt i vores egne oplevelser med gruppedannelser og reflek-
sioner i specialeprocessen for at tydeliggøre problematikken omkring gruppedannelser. Samtidigt 
bruger vi patosformen for at appellere til læserens her og nu følelser (Frederiksen 2011:162). Artiklen 
er ikke skrevet som en dybdeborende redegørelse, der søger at afdække hele problemstillingen, men 
som en artikel, der gennem en interviewform fortæller en lille historie, der skal illustrere en større 
fortælling (Frederiksen 2011:54). Formålet med denne vinkling er at påvirke målgruppen til at reflektere 
over gruppedannelserne ud fra andet end logos. Vinklen skal derfor også ses som et virkemiddel i 
sig selv, fordi artiklen ud fra patos søger at inspirere til udvikling ved at belyse vores perspektiv og 
erfaring med gruppedannelse som studerende.
Vi har valgt at opstille artiklen som et interview både for at holde artiklen i et hverdagssprog, men 
også fordi det skaber en form for troværdighed for læseren. Ved at bruge to rigtige studerende (os 
selv), der udtaler sig, appellerer vi til etosformen i artiklen, da et interview gerne skal fremstå som 
troværdigt (Frederiksen 2011:163ff).
Da artiklen både er tiltænkt som en generel information om et speciale, som belyser gruppe- 
dannelsesprocesserne på RUC og samtidig er tænkt som inspiration til debat omkring gruppe- 
dannelserne generelt, er sproget holdt i en uakademisk tone, så artiklen kan læses og forstås af 
mange (Frederiksen 2011:110). Artiklen er opstillet i et letlæseligt format for at give en kort og 
konkret opridsning af den problemstilling, der er arbejdet med i specialet. Artiklen indeholder en 
faktaboks, der indeholder oplysninger om, hvor læseren kan søge yderligere information om specialet 
enten ved at låne det på biblioteket eller ved at kontakte os. 
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UNIverset
Gruppedannelse
Nye strømme til 
gruppedannelsen
Af Jesper G. Olsen og Camilla G. Thomsen
Udviklende kommunikation
Camilla G. Thomsen og Jesper G. Olsen 
har gennem det sidste års tid arbejdet på 
deres speciale, der handler om, hvordan 
studielederne kan være med til at styrke 
gruppedannelsen på RUC. 
Tilgangen til gruppedannelsesprocessen på 
RUC’s overbygningsfag er meget forskellig 
og nærmest tilfældig, ikke mindst, hvis man 
spørger studielederne på de forskellige 
fag.
Specialet viser, at gruppedannelsen er 
forskellig på forskellige fag, fordi tilgangen 
til og forståelsen af den også er forskellig.  
Specialet viser også, at der ikke er nogen 
intern kommunikation mellem studielederne 
på tværs af de forskellige fag. Og noget 
tyder på, at gruppedannelse ikke er det 
eneste, der ikke kommunikeres om.
De to specialestuderende mener, at der  
kan opstår en vis usikkerhed i gruppedan-
nelserne, hvis der ikke er en fælles 
forståelse af dem. På nogle fag er gruppe-
dannelsen bare en funktion, der sikrer, at 
de studerende hurtigt kommer i grupper.  
På andre fag er gruppedannelsen en 
proces, hvor de studerende får faglige 
input til at få projektarbejdet til at fungere 
bedre.  
Viden på tværs
Studielederne spiller en central rolle på de 
forskellige fag, fordi de har indblik i, hvad 
der sker i hverdagen og derfor også kan 
ændre den.
Jesper: De fem studieledere havde meget 
forskellige tilgange til gruppedannelsen, 
men en ting skinnede igennem. De var 
enige om, at der ikke var meget viden-
deling i organisation.
Men hvad så? Studielederne har jo meget 
at se til, skal de nu også opfinde bedre 
måder at lave gruppedannelse på?
Tilfældighederne råder i gruppedannelsen på RUC’s overbygningsfag. Studielederne på de forskellige fag 
griber processen og kommunikationen omkring gruppedannelsen helt forskelligt an. Det viser et speciale på 
kommunikation, som handler om, hvordan studielederne kan være med til at styrke gruppedannelsen.  
Vi har talt med de to, der har skrevet specialet.
Hvorfor gruppedannelsen?
Camilla: Vi syntes, at gruppedannelsen var 
enormt interessant, fordi vi alle sammen har 
været igennem den, men vi har ofte meget 
forskellige oplevelser af den.
Gruppedannelsen er forskellig på de 
forskellige fag, fordi tilgangen til og 
forståelsen af gruppedannelsesprocessen 
også er forskellig. Derfor har de to 
studerende undersøgt, hvordan studie-
lederne på de forskellige fag har ind-
flydelse eller ikke har indflydelse på 
gruppedannelsen.
Jesper: Vi har jo selv talt meget om, 
hvordan det kan være, at vi begge har  
læst på RUC i så mange år uden, at vi på 
nogen måde har oplevet gruppedan-
nelserne på samme måde på nogen fag. 
Jeg har været med til mange forskellige 
øvelser hvor vejledere er tilstede, men jeg 
har også oplevet, at de studerende bare 
blev overladt til sig selv.
Camilla: Det handler ikke om, at studie-
lederne skal stå for gruppedannelserne. 
Det handler om, at vi har at gøre med en 
moderne organisation, hvor projektarbejdet 
er en del af den grundlæggende pædago-
gik, og hvis der skal være udvikling, må 
der i organisationen også ses på grup-
pedannelserne som en del af den proces. 
Nye tider
De to specialestuderende mener, at der  
er god grund til at blive mere bevidst om 
gruppedannelsen ikke bare for, at den 
bliver bedre, men også for at man på 
længere sigt kan styrke hele det pæda-
gogiske princip.
Jesper: RUC skal jo følge med tiden. Da 
universitetet var nyt, var det spændende at 
arbejde projektorienteret. I dag er det en 
selvfølge, og som jeg ser det, burde RUC 
være eksperter. Problemet er bare, at det 
er svært at se det i gruppedannelsen – og 
egentligt også, hvis vi ser på, hvor lidt 
faglig undervisning, der er omkring 
projektarbejde på overbygningsfagene.
Der er også forandringer på vej på RUC. 
Med strategi 2015 er der nedsat et 
arbejdsudvalg, der skal se på uddannelses-
aspekterne på universitetet - blandt andet 
projektarbejdet. Ifølge strategien skal 
projektarbejdet være kompetencegivende.
Camilla: Der er ingen tvivl om, at vi som 
studerende får masser af kompetence 
gennem projektarbejdet, men det er mest 
igennem vores erfaring. Hvis projekt-
arbejdet og gruppedannelsen skal være 
kompetencegivende, skal det også have et 
fagligt og teoretisk fundament. Det ville 
også gøre det nemmere at italesætte sine 
kompetencer. 
Budskabet fra de to specialestuderende  
er, at hvis RUC har til mål at uddanne 
fremtidens ledere, skal det kommunikeres 
internt på universitetet, hvorfor og hvordan 
man laver grupper og projektarbejde, så vi 
som studerende ikke kommer ud arbejds-
marked og siger: sådan gør man, for det 
har vi altid gjort. I forhold til 
projektarbejde.
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Specialets titel er:
Nye strømme kræver kommunikation 
- når intern kommunikation står i 
vejen for udvikling.
Et speciale om, hvordan studieledere 
kan være med til at styrke gruppedan-
nelsen på RUC’s overbygningsfag.
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1.0. RUC 2015 
Formålet med RUC’s strategi 2015 er, at RUC som attraktivt alternativ sikres en klar og 
velbegrundet placering i det danske universitetslandskab gennem en revitalisering af RUC’s 
kerneværdier, og at universitetet skal kunne give klare svar på følgende spørgsmål: 
 
! I hvilken udstrækning bidrager RUC’s samlede aktiviteter til at gøre RUC til det 
attraktive alternativ og til at profilere RUC som et kritisk, innovativt og 
eksperimenterende universitet? 
! Hvad er relevansen af forskningen og uddannelsen, og er den nødvendige faglige kvalitet 
til stede?  
! Hvordan tilrettelægges universitetets arbejde, så medarbejdere og studerendes sikres 
indflydelse? 
! Hvordan sikres det, at de studerende oplever studiemiljøet på RUC som godt og fagligt 
frugtbart? 
! Hvordan kan det, der sker og udføres på campus bidrage til at gøre RUC til et grønt 
universitet? 
Målet er med andre ord at sikre RUC som et samfundsengageret universitet med en kritisk, 
problemorienteret og fornyende tilgang til forskning, uddannelse og formidling inden for RUC’s 
hovedområder – og med en stærk international dimension inden for udvalgte områder. 
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Overordnet set er midlerne en skærpet profil inden for forskning og uddannelse med tilhørende 
prioriteringer, kvalitetssikring og en bedre udnyttelse af ressourcerne både inden for forskning og 
uddannelse. 
 
2.0. Det danske universitetslandskab 
Som udgangspunkt for RUC’s fremtidige placering i det danske og internationale 
universitetslandskab er der visse eksterne krav og forventninger, universitetet må forholde sig til: 
 
! Stigende krav til ”samfundsnytte” (f.eks. kortere studietider, lavere frafald, kontinuerlig 
kompetenceudvikling, høj beskæftigelsesgrad blandt kandidater). Stigende krav til 
forskningens kvalitet og kvantitet – også publiceringsmæssigt, mere 
anvendelsesorienteret forskning, mere konkurrenceudsættelse af forskningsmidler osv. 
! Et større behov for diversitet og traditionsbrud, både i uddannelse og forskning 
! Udviklingen fra industrisamfundets homogene masseproduktion til vidensamfundets 
udviklingsbrud og behov for at gå nye veje 
! Internationalisering (f.eks. udveksling af studerende og forskere, mere publicering 
internationalt, større interesse for international ranking etc.) 
! Stigende konkurrence om kvalificerede forskere og undervisere på grund af 
generationsskiftet og de kommende, mindre yngre årgange 
! Stigende krav til ”produktivitet” (f.eks. krav om faldende relative omkostninger, lavere 
”administrationsprocent”, opbremsning i de senere års økonomiske vækst mv.)  
 
2.1. Om RUC 
RUC blev i 1970’erne etableret som en kapacitetsmæssig aflastning for Københavns Universitet. 
Den danske universitetssektor var stivnet og ude af stand til at forny sig. Men visionære 
mennesker i den første generation af RUC’ere så og udviklede en anden rolle for det nye 
universitet. Valget af RUC’s motto: ”In tranquillo mors, in fluctu vita” (I stilheden døden, i 
strømmen livet) afspejlede dette. ”Stilheden” var det døde koralrev i den daværende 
universitetsverdens stillestående vand. RUC skulle tilføre sektoren en strøm af frisk vand, der 
kunne skabe liv og udvikling. 
 
Universitetet levede op til sit motto og kom til at præge den danske universitetsverden gennem 
en ny tilgang til universitetsundervisning med tværfaglighed, projektorientering, gruppearbejde 
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osv. I den mellemliggende periode er meget af det, der i sin tid gjorde RUC unikt, kommet til at 
præge de øvrige universiteter. Og RUC har tilsvarende på nogle områder gradvist tilpasset sig 
hovedstrømmen i universitetsverdenen.  
 
Universitetsfusionerne har skabt store, danske universiteter og gjort RUC til et af de mindste. De 
største af de andre dækker stort set alle områder med rimelig kvalitet. Andre har deres styrke i en 
faglig specialisering. Enkelte – specielt AAU – har en særlig regional eksistensberettigelse. RUC 
kan ikke med fuld ret bygge sin fremtidige eksistens og udvikling på nogen af disse tre 
rationaler. Der skal noget andet til. 
 
En nærliggende mulighed er at vende tilbage til udgangspunktet og revitalisere kernen i RUC’s 
motto, eller med andre ord at udvikle RUC på en måde, der kan skabe livgivende bevægelse og 
røre i vandet omkring den danske universitetssektors koral. Men det gøres ikke ved nok så stor 
en indsats for at ”brande” RUC’s eksisterende styrker og få dem accepteret og anerkendt i vores 
nationale og internationale omverden. Der skal mere til. Reel anerkendelse og accept opnås kun 
ved at bibringe den danske og internationale universitetsverden en væsentlig merværdi.  
 
I en tid, hvor mange kræfter trækker universiteterne ind mod en gennemsnitlig midte og 
accepteret, fælles standard, må RUC bevidst gå andre veje – på baggrund af vores identificerede 
værdier og klare styrker. Det gælder de uddannelser, vi vælger at tilbyde, og det gælder vores 
pædagogiske og didaktiske metoder. Det drejer sig også om nogle af de forskningsområder, vi 
vælger at satse særligt på, og de arbejdsvilkår og udviklingsmuligheder, som vi tilbyder ansatte 
og studerende. 
 
3.0. RUC’s formål 
Roskilde Universitet har ifølge Universitetslovens § 2  ”..til opgave at drive forskning og give 
forskningsbaseret uddannelse indtil højeste internationale niveau inden for sine fagområder. 
Universitetet skal sikre et ligeværdigt samspil mellem forskning og uddannelse, foretage en 
løbende strategisk udvælgelse, prioritering og udvikling af sine forsknings- og 
uddannelsesmæssige fagområder og udbrede kendskab til videnskabens metoder og resultater.”  
 
3.1. RUC’s vision 
RUC skal være internationalt anerkendt for: 
! At uddanne kritisk reflekterende og vidensforankrede problemløsere 
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! At sætte dagsordener for forskning og uddannelse – problemorienteret og ved at 
tænke på tværs 
! At udfordre det fremtidige samfunds behov for forskning, uddannelse og formidling 
på højeste faglige niveau 
[Denne tekst er foreløbig og vil i det videre arbejde blive bearbejdet yderligere] 
 
3.1. RUC’s målsætninger 
For at nå denne vision skal RUC inden for humaniora, samfundsvidenskab, naturvidenskab og 
teknisk videnskab arbejde målrettet og fokuseret, turde prioritere og satse, så RUC i 2015 er 
karakteriseret ved: 
 
Forskning, formidling og samarbejde 
! En klar forskningsprofil med identificerede styrkepositioner  
! Implementering af en publiceringsstrategi, der tager hensyn til forholdene på de 
enkelte hovedområder, men som samtidig medvirker til, at alle forskere på RUC 
orienterer sig mod og publicerer i anerkendte publiceringskanaler, og til, at RUC’s 
andel af BFI-publikationer og øvrige anerkendte forskningspublikationer og  
– aktiviteter øges, så RUC som samlet institution og hvad angår produktion af 
forskning pr. forskningskrone ligger i den øverste halvdel i Danmark 
! En klar og tydelig, men gerne divers, organisering af RUC’s forskningsgrupper og en 
gennemført evaluering af strukturen og de enkelte forskningsgruppers produktion og 
aktiviteter 
! En markant forøgelse af ph.d.-optaget især inden for de områder RUC særligt satser 
på forsknings- og uddannelsesmæssigt 
! En tæt sammenhæng mellem uddannelse og forskning - bl.a. via projektarbejdet.  
 
Uddannelse og studerende 
! En klar (kandidat)uddannelsesprofil med flere unikke uddannelser fortsat kendetegnet 
af det problemorienterede projektarbejde og kombinationsstrukturen - uddannelser,  
der er attraktive for bachelorer fra RUC, andre nationale og internationale 
universiteter og professionshøjskolerne  
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! Bedre gennemførsel på kandidatuddannelserne, så RUC samlet set ligger over 
landsgennemsnittet 
! Alle RUC’s studerende møder og/eller deltager i RUC’s forskning fra starten af deres 
studier 
! Kvalitetsudvikling af projektarbejdet, der sikrer de studerende identificerbare 
kompetencer 
 
Organisation og campus 
! En organisation, der forstår at udnytte sine ressourcer optimalt, så den i endnu højere 
grad yder en professionel understøttelse til universitetets kerneaktiviteter 
! En organisationskultur præget af tillid, trivsel, effektivitet og indflydelse 
! En grøn og bæredygtig campus 
! Indgåelse af bilaterale eller andre universitetsalliancer, der kan styrke RUC’s 
forskning og kritiske masse samt udvide omfanget af udvekslingen af studerende og 
medarbejdere 
! En projekt- og netværksorganisation, der har fokus på samarbejder, både internt, på 
tværs af enheder og eksternt med aftagere og partnere 
 
 
4.0. Styrker, udfordringer og strategiske tiltag 
Denne strategi har som ambition at pege på en konkret retning for strategiske indsatser, 
prioriteringer og valg. Strategien skal sikre, at RUC får fokuseret på det væsentlige, og at der 
etableres et oplyst grundlag for fremtidige prioriteringer. Strategien skal således være 
retningsgivende for alle på RUC og bidrage til at styrke og synliggøre RUC’s profil for 
omverdenen.  
 
I de følgende afsnit vil der være en kort angivelse af RUC’s nuværende styrker, og af de 
udfordringer, der kræver et strategisk tiltag. Konkretiseringen af tiltagene skal gøre det muligt at 
følge op på, om det er lykkedes universitetet at møde udfordringerne og bruges til at udforme en 
mere detaljeret finansierings- og implementeringsplan.  
 
Indledningsvis skal der peges på de store økonomiske udfordringer, RUC står over for 
(identificeret i analysen af RUC’s økonomi): For det første må RUC  – som de øvrige 
universiteter – forudse væsentligt ændrede finansieringsbetingelser i årene fremover, bl.a. på 
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baggrund af udløb af globaliseringsforliget i 2012 og en udvikling i de offentlige finanser, der 
formentlig vil medføre en opbremsning af de senere års vækst i bevillingerne til undervisning og 
forskning. For det andet er RUC’s økonomi karakteriseret ved en basisbevilling til forskning, der 
ligger markant lavere end hovedparten af de øvrige danske universiteter. Dette betyder for det 
tredje, at virkeliggørelsen af den her fremlagte strategi med de foreslåede initiativer vil gøre det 
nødvendigt at foretage  betydelige interne omprioriteringer og økonomiske tilpasninger. 
 
Angivelsen af styrker, udfordringer og tiltag er kategoriseret under følgende hovedoverskrifter: 
Forskning, formidling og samarbejde 
Uddannelse og studerende 
Organisation og campus 
 
4.1. Forskning, formidling og samarbejde 
4.1.1 Styrker 
Forskning er i sin natur international. Ny viden skabes alle vegne, og viden krydser grænser. 
RUC vil være internationalt anerkendt som et universitet, der eksperimenterer og sætter nye 
innovative dagsordener på udvalgte områder, som med et kritisk og reflekterende blik går i 
dialog med samfundet, og som holder fast i sine rødder med hensyn til at være projekt- og 
problemorienteret. 
 
På kvantitative målestokke for forskning (BFI) scorer RUC højt på enkelte områder, men bl.a. 
som følge af at RUC kun får ca. 2 % af forskningsbevillingerne i Danmark, er det kun relativt få 
områder, hvor RUC’s forskning har opnået klar international klasse. Målt per forskningskrone 
BFI-publiceres der dog mere på RUC end gennemsnittet på danske universiteter, og på det 
naturvidenskabelige hovedområde publicerer vi endog mest. Der leveres faglig kvalitet på RUC. 
 
Der hvor RUC især skaber respekt internationalt er når vi er med til at sætte nye dagsordener. 
Forskere fra RUC går aktivt ind i at redigere internationale tidsskrifter, arrangere internationale 
konferencer, og deltage i internationale fora. Der skabes således faglig respekt og anerkendelse 
for ”Roskilde University” i mange sammenhænge.  
 
RUC’s tværfaglighed er en styrke. Vi stiller nye spørgsmål og kommer frem med nye svar, fordi 
vi kan kombinere fagtraditioner. Ofte sker det med udgangspunkt i det problemorienterede, i 
viden der mangler på et felt, i arbejdet med at definere et nyt felt eller ved at lave løsninger 
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(design), der virker. RUC kan stille anderledes spørgsmål, og dermed også komme med 
anderledes svar. RUC går foran ved at involvere studerende og samfund i forskningen. 
 
RUC’s forskning møder man også nye steder. Forskere fra RUC er ikke bange for at prøve nye 
medier og kommunikationskanaler af til at fortælle om ny viden og spændende 
forskningsresultater, eller til at skabe kritisk og reflekteret dialog mellem universitet og 
omverden. 
 
På RUC har de videnskabelige ansatte forskningsfrihed. Samtidig skaber forskningsgrupperne 
sammenhæng i forskningsmiljøerne med inddragelse af ph.d.-studerende.  
 
4.1.2. Udfordringer 
Men RUC har også nogle udfordringer på dette område, som det er nødvendigt at forholde sig til 
i de kommende år, og som både har et internt og et eksternt sigte: En forudsætning for at RUC’s 
forskning anerkendes internationalt er, at de konkrete styrker identificeres og sammen med 
RUC’s særkende profileres meget tydeligere. Det er således vigtigt, at der sker en styrkelse af 
forskningsindsatsen – herunder et øget fokus på publicering i anerkendte internationale 
tidsskrifter og andre anerkendte publiceringskanaler – således at profilen skærpes og kvaliteten 
højnes. 
Forskningsgrupperne er i deres organisering, rolle og funktion meget forskellige, og det kan 
vanskeliggøre muligheden for at få et klart billede af RUC’s forskningsprofil.  
RUC har som et lille universitet behov for at opbygge og indgå i stærke forskningsnetværk for 
herigennem at supplere og styrke universitetets egen forskning med frugtbare resultater og 
kritisk masse.  
 
For at være et samfundsengageret universitet er det desuden en forudsætning at have gode 
samarbejdsrelationer med offentlige og private organisationer i Danmark. 
 
Endelig er der behov for gennem et øget optag af ph.d.-studerende at styrke 
rekrutteringsgrundlaget til RUC’s forskning.  
 
4.1.3. Strategiske tiltag 
Med udgangspunkt i styrker og udfordringer skal der prioriteres og satses på følgende fire 
strategiske områder: 
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a) Profilering og synliggørelse af RUC’s forskning 
! Inden sommeren 2011 skal der foretages en evaluering af grundlagsforskningen 
på universitetet, og der skal fastlægges en handlingsplan for de områder, der 
måtte ligge under et identificeret basisniveau, en handlingsplan der enten fører til 
en genopretning eller mod en afvikling. Dette for at sikre, at RUC’s uddannelser 
har den nødvendige forskningsbasering 
! På baggrund af fastlagte kriterier skal der inden udgangen af 2011 foretages en 
prioritering af, hvilke forskningsmæssige styrkeområder, RUC skal satse på, med 
eventuelle omprioriteringer til følge  
! Der skal inden udgangen af 2010 være udarbejdet en oversigt over, hvilke 
netværk og samarbejder RUC’s forskere indgår i. Oversigten skal i løbet af 2012 
suppleres med netværk inden for de styrker og satsningsområder, der vil blive 
identificeret for RUC’s forskning 
! For at blive anerkendt internationalt kræver det, at RUC’s forskere og deres 
forskning bliver mere synlige internationalt. Der skal derfor  
afsættes nye, øremærkede midler til, at RUC kan finansiere eller medfinansiere 
værtskabet for internationale konferencer for derigennem at synliggøre 
universitetet. 
Der skal som minimum etableres én årlig international konference på RUC – 
arrangeret på tværs af RUC’s faglige miljøer og med et aktuelt og udfordrende 
tema 
 
! I samarbejde med Universitetsbiblioteket, Kommunikationsenheden og Campus-
IT skal der etableres hjælp til, at RUC-forskning kan præsentere sig på nye måder, 
i nye fora, med nye digitale medier og via nye kommunikationskanaler 
b) Styrket og øget forskningspublicering 
! Der skal udarbejdes en ambitiøs publicerings- og formidlingsstrategi, der tager 
hensyn til fagmiljøernes forskelligheder, men som fordrer en substantiel 
publiceringsaktivitet i anerkendte publiceringskanaler og/eller øvrige anerkendte 
forsknings- og formidlingskanaler. Der skal – i det omfang, det er relevant -
formidles mere populært, når der er publiceret forskningsmæssigt 
 
 Side 9  
 
 
! Publiceringsstrategien skal også sikre, at RUC er synlig i medierne på baggrund 
af forskning og specialer/studenterrapporter, at der er et øget samspil mellem 
medier og forskning, at forskere er tilgængelige og proaktive i forhold til medier 
og samfundet i øvrigt (lettere at finde relevante forskere), at der gives 
medietræning til forskere, ledere og øvrige nøglemedarbejdere og endeligt at 
studenterrapporter og -forskning kan findes på nettet – også i proaktiv form 
! Der skal udarbejdes en strategi, der sikrer samspillet med det omgivende 
samfund, hvor RUC er en levende medspiller (community service), herunder ved 
samarbejdsrelationer med bl.a. Region Sjælland 
c) Styrkelse af ph.d.-området 
! For at skaffe flere ph.d.-studerende til RUC skal mindst halvdelen af RUC-
midlerne til ph.d.-området afsættes til samfinansiering  
! For at sikre den fortsatte udvikling af RUC som et helt universitet, skal den øvrige 
halvdel af ph.d.-midlerne afsættes til hele ph.d.-stipendier til områder, der ikke 
har  let ved at hjemtage ekstern forskningsfinansiering, men som er vigtige at 
fastholde på RUC bl.a. af hensyn til en sikring af forholdet mellem forskningen 
og uddannelse/undervisning 
! RUC skal skille sig ud ved at have ph.d.-skoler, der samarbejder på tværs, f.eks. 
gennem aktiviteter på tværs af fag og institutter 
! For at sikre, at der også på ph.d.-siden er en stærk relation til det omgivende 
samfund, skal hvert institut forpligte sig til at etablere min. ét samfinansieret 
ph.d.-projekt med en relevant samarbejdspartner om året 
 
d) Styrket og kvalitetssikret forskningsorganisering 
! Organiseringen af RUC’s forskningsgrupper og aktiviteterne i den enkelte gruppe 
skal inden sommeren 2012 tages op til evaluering mhp. en evt. omstrukturering i 
forlængelse af de prioriterede forskningsområder 
!  Der skal etableres et forsøg med fælles normer for og perioder, hvor der er 
sammenhængende forskningstid uden undervisningsforpligtelse. Det skal dog på 
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institutionsniveau fastholdes, at man aldrig kan frikøbes for de sidste 20 % til 
undervisning 
! Det skal gøres muligt at etablere nye forskningscentre, der arbejder på tværs af 
forskningsgrupper og institutter. Finansieringen sker ved omprioritering af 
eksisterende forskningsmidler og eksterne midler 
 
4.2. Uddannelse og studerende 
4.2.1. Styrker 
Rygraden i RUC’s uddannelsespædagogik er det tværfaglige, projektbaserede og 
problemorienterede gruppearbejde. Samlet set har RUC’s uddannelser et stærkt og velkendt 
brand – særligt de nuværende brede indgange - og nogle af uddannelserne/områderne er helt 
unikke for RUC (fx hum-tek, cand. comm., tek-sam m.fl.).  
 
Ligeledes er det kvalificerede (’udskudte’) studievalg, kombinationsstrukturen, studiemiljøet og 
RUC's introducerende forløb et stærkt brand, som værdsættes af de studerende. Dette betyder 
bl.a., at mange RUC-studerende færdiggør deres bacheloruddannelse på RUC inden for normeret 
tid. 
 
Problemorienteringen og den tværfaglige tilgang i RUC’s uddannelser gør, at de studerende får 
en indgang til flere fagligheder og dermed kan reflektere over og angribe problemstillinger fra 
flere perspektiver.  
 
Projektarbejdet er en arbejdsform, der værdsættes af de studerende, af RUC’s undervisere og 
forskere samt af aftagere af RUC’s kandidater. 
  
Gruppearbejdet giver RUC-studerende erfaringer med fordeling af arbejdet, gruppedynamik, 
indblik i personlige styrker og svagheder (og erkendelse af disse i gruppen) samt evne til at 
udnytte alle kompetencer hos de forskellige medlemmer i gruppen. 
 
På grund af projektarbejdets store betydning i RUC’s uddannelser er der helt fra starten tæt 
kontakt mellem undervisere og studerende. Dette gør, at de studerende får personlig sparring og 
har en dialog om proces og metode i forbindelse med projektarbejdet. Den problemorienterede 
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tilgang til projektarbejdet betyder, at studerende på RUC helt fra starten af deres studieforløb får 
indblik i forskningsmetoder og en direkte kontakt til forskningsmiljøer. 
  
RUC er kendt for at have et stærkt, socialt studiemiljø. Særligt i de første år på RUC får den 
studerende et stærkt tilhørsforhold til sine medstuderende på grund af gruppedannelsen og på 
grund af husstrukturen.  
 
4.2.2. Udfordringer 
Trods de kendte og åbenbare kvaliteter ved RUC’s uddannelsespædagogik og organisering af 
uddannelser og studier, er det nødvendigt for universitetet at få en klarere profil på 
kandidatuddannelserne og opdatere og kvalitetsudvikle projektarbejdet.  
 
RUC’s uddannelsesprofil skal styrkes, så det tydeliggøres, at universitetets uddannelser møder 
samfundsmæssige udfordringer på et højt fagligt niveau. Der er brug for klart definerede 
kandidatuddannelser både i form af kombinationskandidatuddannelser og i form af 2-årige, 
tværfaglige kandidatuddannelser Derudover skal der ske en prioritering ift. universitetets 
internationale udbud, således at der fokuseres på udviklingen af et begrænset antal internationale 
uddannelser med høj faglighed og konkurrencekraft, på udveksling og på det internationale 
perspektiv i uddannelserne. 
 
RUC har store udfordringer ift. optaget, frafaldet og gennemførselstider på 
kandidatuddannelserne, hvoraf nogle er fælles for alle universiteter, mens andre er særlige for 
RUC: et stigende antal af RUC’s studerende vælger at tage en kandidatuddannelse på et andet 
universitet og færre studerende vælger at søge til RUC’s kandidatuddannelser. Der ligger således 
en opgave i at få vores egne bachelorstuderende til at fortsætte på en af universitetets 
kandidatuddannelser og en betydelig opgave i at tiltrække og lette overgangen for bachelorer, der 
kommer udefra. 
 
En helt særlig udfordring for RUC ligger i at tiltrække studerende til RUC’s naturvidenskabelige 
uddannelser – på både bachelor- og kandidatniveau. Her er profilering og markedsføring af 
uddannelserne, men også af den forskning i særklasse, der bedrives - også på naturvidenskab - en 
vigtig faktor i synliggørelsen og dermed attraktionen i at læse naturvidenskab på RUC. 
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Selvom projektarbejdet er RUC’s adelsmærke, skal det udvikles og kvalificeres, så den 
studerende opnår klart identificerede (og certificerbare) kompetencer. Projektarbejdsformen skal 
udvikle sig i samspil med den faglige progression, der opnås gennem studieforløbet og der skal 
etableres strukturer, der sikrer, at de studerende har de nødvendige redskaber – redskaber, der 
også styrkes og udvikles sideløbende med den faglige progression. 
 
Derudover skal undervisere og studerende på tværs af RUC forholde sig aktivt og 
eksperimenterende til nye undervisningsformer, som er mulige bl.a. ved en ambitiøs udnyttelse 
af ny teknologi. 
Det er også en stor udfordring, at RUC’s nuværende pædagogik og undervisningsformer i sin tid 
blev udviklet med en langt mere positiv lærer/studenterratio. 
 
Studiemiljøet på RUC er godt, dog særligt på bacheloruddannelserne, med en nærhed i husene 
og fælles undervisning og projektarbejdet som en samlende identitetsskabende foranstaltning. 
Men studiemiljø bør ikke alene forstås som fælleshed og identitet, men også inkludere faglighed 
- herunder koblingen mellem undervisning og forskning. RUC’s studerende har allerede i dag en 
unik mulighed for at følge RUC’s forskning tæt, men det kan gøres endnu bedre og langt mere 
inddragende og forpligtende for begge parter med stort udbytte som resultat.   
 
4.2.3. Strategiske tiltag 
Med udgangspunkt i styrker og udfordringer skal der prioriteres og satses på følgende fire 
strategiske områder: 
 
 
a) Profilering og styrkelse af RUC’ s kandidatuddannelser 
! Både nye og nuværende uddannelser skal systematisk evalueres og kvalitetssikres 
hvert 3. år efter fastlagte kriterier. I en kortfattet evaluering indgår en selvevaluering 
og eksternt review af hhv. aftagerpanel og udvalgte fagpersoner. Evalueringen skal 
afgøre om uddannelsen fortsat skal opretholdes, om den skal styrkes og fornys eller 
om evalueringen skal danne grundlag for en afvikling. Formålet er, evt. som forsøg, 
at opbygge en intern kvalitetssikring som erstatning for den eksterne 
uddannelsesakkreditering 
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! Der skal udvikles et begrænset antal helt nye uddannelser, der er unikke for RUC, 
herunder særligt akkrediterede kombinationsuddannelser 
! Som et alternativ til udvikling af helt nye uddannelser skal det undersøges, om de 
studerendes og samfundets behov – og hensynet til en forenkling af det samlede 
kompleks af studieordninger - bedre kan imødekommes ved at videreudvikle 
indholdet i eksisterende uddannelser og samle dem under et begrænset antal stærke 
brands 
! Der skal fremover investeres centrale midler i udviklingen af et begrænset antal 
højtprofilerede internationale uddannelser, der også akkrediteres internationalt 
! Der skal etableres forsøg med en ny kandidatstruktur, der knytter forskning og 
undervisning tættere sammen, hvor den studerende fx indgår i en bestemt 
forskningsgruppe, og hvor modulet udbydes af forskningsgrupperne   
! I profileringen, markedsføringen og i studieordningerne skal det tydeligt 
eksemplificeres hvilke jobmuligheder uddannelsen giver. Derudover skal der 
etableres en omvendt projektbørs på nettet, hvor de studerendes projekter præsenteres 
for omverdenen/aftagere 
b) Rekruttering 
! Der skal - baseret på en fælles indsats - ske et større optag på de naturvidenskabelige 
bachelor- og kandidatuddannelser med en forøgelse på 50 % inden for de næste 3 år 
! For bachelorer udefra skal der etableres et grundigt og kvalificerende 
projektintroduktionsforløb forud for studiestart. Forløbet skal sikre, at studerende fra 
andre danske universiteter i almindelighed og internationale studerende i særdeleshed 
får en forståelse for projektarbejdsformen og dens implikationer 
! Der skal på de mest søgte fag og uddannelser af studerende udefra indgås aftaler med  
afgivende institutioner – herunder professionshøjskolerne -  om mulige samarbejder 
om brobygningsforløb, der letter overgangen til RUC 
! Der skal etableres et samarbejde om rekruttering til RUC’s bachelor- og 
kandidatuddannelser samt master- og øvrige efteruddannelsesaktiviteter på tværs af 
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hele RUC med inddragelse af VIP, stud og TAP og ibrugtagning af nye, bl.a. sociale 
medier som rekrutteringskanaler 
c) Udvikling og nytænkning af projektarbejdet og øvrige undervisningsformer  
! For at styrke projektarbejdet generelt, skal der på organisationsniveau etableres en 
professionel introduktion – på tværs af fag og institutter – til arbejdsformen og til 
hvilke redskaber, der med fordel kan anvendes.  Det skal beskrives hvorledes der 
opnås progression også i projektarbejdet, så den studerende går fra at være 
projektdeltager på bacheloruddannelsen til at være uddannet projektleder ved 
gennemført kandidatuddannelse  
! Der skal etableres et projektlab/styregruppe, der ved at indsamle nyttig, herunder 
lokal, viden kan understøtte og udvikle en eksperimenterende og nytænkende 
projektarbejdsform, der sikrer sammenhængen mellem progressionen i 
projektarbejdet og i den problemorienterede tilgang samt udbyde kurser og 
strukturere en mentorordning  
! RUC skal udvikle de øvrige undervisningsformer og sikre det bedst mulige samspil 
mellem projektarbejdet og kursusundervisningen  
d) Forbedring af studiemiljøet 
! For at forbedre det faglige studiemiljø skal der afsættes midler til forskningsbaserede 
og forskningsorienterede seminarer med studerende som deltagere 
! For yderligere at forbedre studiemiljøet på kandidatuddannelserne skal der etableres 
et attraktivt fysisk miljø med gode faciliteter mht. grupperum, specialefaciliteter og 
fagligt og socialt miljø, der fremmer hurtigere gennemførsel og lavere frafald. 
Afsættet herfor skal være en bred tilfredshedsundersøgelse blandt de studerende 
 
4.3.Organisation og Campus 
4.3.1. Styrker 
Generelt lægges der blandt de ansatte og de studerende på RUC stor vægt på muligheden for at 
få indflydelse på universitetets dagligdag og udvikling. RUC er ofte et tilvalg for mange ansatte 
og studerende, og man forholder sig aktivt og kritisk til udviklingen. 
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I modsætning til de fleste andre danske universiteter ligger RUC samlet på et forholdsvist lille 
område (én samlet campus). Det bidrager til at understøtte en opfattelse af en flad og åben 
organisation præget af nærhed. Denne nærhed er en styrke i forhold til den interne 
kommunikation, samarbejdsmuligheder og etableringen af en fælles kultur og identitet. 
 
RUC’s arkitektur med dets mange huse indrettet med fælles teori- og grupperum inviterer til at 
blive brugt og give plads til de studerende med en særlig tilknytning til huset. 
 
En organisering med hussekretærer, studie(nævns)sekretærer og institutsekretariater, der arbejder 
tæt på de faglige miljøer og de studerende, er fundamental for de ansatte og de studerende og 
opleves som noget positivt og som vejen til en fleksibel, lokal løsning på mange problemer. For 
de studerende er det i høj grad de lokale sekretærer, der skaber sammenhæng i studierne og 
sikrer studiemiljøet og ikke mindst den hurtige gennemførsel og det relativt lave frafald på 
bacheloruddannelserne. 
 
4.3.2 Udfordringer 
RUC har sammenlignet med de øvrige universiteter en lille administration, hvilket i sagens natur 
er rigtigt og logisk, idet midlerne i videst muligt omfang skal bruges til universitetets 
kerneaktiviteter, forskning og uddannelse. En lille administration medfører dog nogle 
begrænsninger, som til en vis grad kan afhjælpes ved effektivisering og systematik, men som 
også må anerkendes som problematisk, idet knappe ressourcer hæmmer optimal understøttelse af 
forsknings- og uddannelsesaktiviteter. 
 
Set i lyset af, at RUC’s økonomiske ramme ikke har udsigt til at blive udvidet væsentligt, snarere 
tværtimod, er det vigtigt, at identificeringen af flere af udfordringerne og de deraf følgende 
nødvendige, strategiske tiltag på dette område sker ud fra en overvejelse over, hvor der kan 
effektiviseres. Andre tiltag vil tage udgangspunkt i nye former for organisering og fokus på fx 
trivsel som fremmende for præstation og produktivitet. 
 
RUC står over for et stort generationsskifte i de kommende år, og det er vigtigt, at dette skifte 
sker i overensstemmelse med strategiens prioriteringer både hvad angår forsknings- og 
uddannelsesaktiviteter. 
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Der er et udtalt behov for en afklaring af forventningerne og en fordeling af arbejdsopgaver 
mellem Fællesadministration, Universitetsbibliotek og institutter. Der er i RUC’s organisation 
traditionelt en høj grad af decentralisering, der konstant udfordres af krav om specialviden og 
effektivisering og giver risiko for en oplevelse af dobbeltarbejde 
Der ligger også en udfordring i i højere grad at få standardiseret mange af de almindelige 
procedurer. Det gælder både i forhold til at sikre et kvalificeret og oplyst grundlag for en 
beslutning og i forhold til at sikre studerende og ansatte en hurtig, fair og korrekt 
sagsbehandling. 
 
Decentraliseringen afspejles også i det relativt begrænsede omfang af brugen af fælles IT-
systemer. Der findes nogle overordnede systemer, som bruges bredt på universitetet, men der 
ligger en udfordring i at få flere miljøer og enheder til at anvende flere fællessystemer, så bl.a. 
support og udvikling kan effektiviseres og rationaliseres.   
 
Kommunikation er for RUC, som for mange andre organisationer, en stor udfordring; 
informationsflowet er stort og konstant, og det kræver, at der løbende tænkes strategisk på hvad, 
hvornår og til hvem der skal kommunikeres for at sikre det mest hensigtsmæssige niveau af 
viden forud for en beslutning, afgørelse, deltagelse og indflydelse. 
 
RUC har som organisation ikke en tilstrækkelig systematiseret videndeling på mange områder, 
både hvad angår det administrative og det uddannelsesmæssige, herunder internationalisering. 
Dette kan medføre videnstab, stort ressourceforbrug på at opnå samme viden flere forskellige 
steder, manglende muligheder for at etablere ’best practices’ og manglende muligheder for 
effektiv udnyttelse af de studerendes og de ansattes erfaringer og kendskab til givne 
problemstillinger.  
 
RUC’s samlede campus står over for den udfordring, at det uden for spidsbelastningsperioderne 
kan være svært at trække de studerende (og VIP) til universitetet og dermed udvikle det liv og 
miljø, som er så vigtigt for at RUC kan fungere optimalt. 
 
Endelig er det en udfordring for uddannelsesadministrationen centralt og decentralt, at de senere 
års etablering af nye uddannelser og studiereformer ikke i tilstrækkelig grad har haft øje for den 
efterfølgende, administrative belastning. 
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Dertil kommer, at den daglige trivsel og arbejdsmiljøet konstant udfordres af krav om 
performance, effektivitet og af markedsmekanismer, der ikke altid er i RUC’s favør. Det er en 
udfordring, der skal adresseres på mange niveauer og sikres af flere forskellige tiltag. 
 
4.3.3. Strategiske tiltag 
Med udgangspunkt i styrker og udfordringer skal der prioriteres og satses på følgende fem 
strategiske områder: 
a) Styrkelse af ansatte og studerendes indflydelse, tydeliggørelse af 
beslutningskompetencer og smidigt generationsskifte 
! For at sikre ansatte og studerende indflydelse og styrke engagementet vil rektor efter 
samråd med Akademisk Råd og Hovedsamarbejdsudvalget nedsætte en 
arbejdsgruppe, der skal se på, hvorledes medarbejdere og studerende kan gives 
optimal indflydelse inden for rammerne af universitetsloven. Derudover skal ledelsen 
konstant være opmærksom på, at der etableres gennemsigtighed i forhold til økonomi 
og øvrige rammer og beslutningsgrundlag; at det fremmes, at væsentlige tematikker 
forelægges til udtalelse og beslutning i Akademisk Råd, Institutråd, 
Hovedsamarbejdsudvalget, Sikkerhedsudvalg, Lokaludvalg m.v.; at skabe tillid og 
tryghed og udøve ledelsesmæssig ordentlighed 
 
! Der skal opstilles en samlet politik på tværs af RUC for gennemførelse af det 
kommende generationsskifte. Her tænkes på såvel forskellige aftrapningsordninger 
for ældre medarbejdere, ”seniorsamtaler” mv. som en stillingtagen til, hvorledes 
frigjorte stillinger/ressourcer skal indgå i de tværgående omprioriteringer, der følger 
af strategiens implementering 
 
! For at sikre en klar arbejdsdeling og beslutningskompetence og fælles forståelse af 
hvor, hvilke beslutninger træffes, skal der ske en systematisk afklaring af 
ledelsesansvar og beslutningskompetence – hvem træffer hvilke beslutninger og 
sikrer implementering af samme? 
 
! For at sikre RUC som en attraktiv arbejdsplads, skal RUC have en aktiv 
trivselspolitik for VIP, TAP og studerende på fire områder: a) anerkendende 
organisationskultur, b) understøttelse af arbejdsopgaver gennem support, facilitering 
 
 Side 18  
 
 
og klar ledelsesstøtte i forbindelse med prioritering af arbejdsopgaver, c) ’god tone’ i 
relationen mellem ledelse og medarbejdere, den indbyrdes relation mellem 
medarbejdere og medarbejdere og studerende, samt d) gode muligheder for 
medarbejderne for efter- og videreuddannelse     
 
b) Bedre og mere effektiv udnyttelse af ressourcer 
! For at sikre en bedre udnyttelse af eksisterende ressourcer mhp. vidensdeling og 
fremme af trivsel, skal der ske en systematisk afklaring af snitflader mellem 
fællesadministrationen og decentrale miljøer og en løbende forventningsafstemning  
 
! Der skal udarbejdes en analyse af workflow med henblik på at eliminere 
dobbeltarbejde og effektivisere og forenkle arbejdsgange; en analyse, der 
identificerer, hvor der skal udarbejdes fælles procedurer og hvor der kan gennemføres 
forenklinger 
 
! For at sikre rationalisering og bedre ressourceudnyttelse er det vigtigt med bedre IT-
understøttelse af både planlægnings- og registreringsopgaver. Der skal således laves 
en analyse af, hvorledes øget digitalisering og selvbetjeningsfunktioner af 
administrative kerneprocesser kan sikre denne optimering  
 
! Ved hvert nyt initiativ skal der internt på RUC udarbejdes en analyse af de 
administrative omkostninger og belastninger 
 
! Der skal ske en optimering af den samlede ressourceanvendelse gennem koordinering 
og effektivisering af indkøb af varer og tjenesteydelser 
  
c) Øget support på udvalgte områder til at understøtte visionen om international 
anerkendelse  
! Der skal etableres større centrale enheder til understøttelse af forskningsansøgninger 
og facilitering af store internationale konferencer m.m. med en tydelig forankring 
også decentralt – et tiltag, der vil fritage VIP for administrative byrder og dermed 
medvirke til at forbedre deres trivsel 
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! For at understøtte RUC som internationalt anerkendt universitet skal en 
servicefunktion gøre det lettere for udenlandske studerende og gæsteforskere at 
komme til/være på RUC. Servicefunktionen, der skal oprettes i et samarbejde mellem 
Personaleafdelingen, International Afdeling og institutterne, skal være synlig og 
understøtte internationalisering blandt forskere og studerende og sikre udbredelse af 
viden om relevante regelsæt samt sørge for social og praktisk opbakning  
 
! For at sikre den frugtbare, løbende dialog med det omgivende samfund og aftagere af 
RUC’s kandidater, skal alumneaktiviteter, møder i aftagerpanelerne og fejring af 
færdige kandidater fokuseres, systematiseres og IT-understøttes  
 
d) Det fysiske studiemiljø og en grøn og bæredygtig campus 
! Det fysiske studiemiljø skal forbedres ved længere åbningstid for flere 
(studenter)rettede servicefunktioner bl.a. studievejledningen, ved oprettelse af et 
Studenterhus og ved en central pulje til studiemiljøet på kandidatuddannelserne   
 
! Der skal udarbejdes en analyse af hvad der gøres i dag og hvad der skal til for at 
RUC’s campus bliver rigtig grøn: bæredygtighed i alle løsninger og iværksættelse af 
initiativer der over en årrække er økonomisk holdbare, grønt regnskab, klimaalliance 
med andre (udenlandske) universiteter, fokus på energiproduktion og forbrug, 
isolering og varme med mere. RUC skal indgå i forskellige internationale netværk af 
bæredygtige universiteter 
 
e) RUC’s sports- og kulturpolitik 
! Der skal være bedre adgang til gode sportsfaciliteter på campus 
! Der skal være en aktiv organisering af holdsport på RUC blandt de studerende og 
ansatte 
! Der skal arrangeres flere kulturelle og sportslige, trivselsfremmende aktiviteter, f.eks. 
motionsløb, fodboldturnering, open air-filmforevisning, foredrag, koncerter m.m.  
! Der skal være en tættere kontakt med Roskilde kommune og RUC’s nærmiljø mhp. 
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Bilag 3
Hvad laver vi? 
Vi er ved at undersøge 
hvordan de forskellige fag her 
på ruc forholder og håndtere 
gruppedannelse. 
Der er ikke en kritik, det er 
kun for at få et billede af 
hvordan der fungere og hvilke 
refleksioner der er omkring 
gruppedannelser.  
Vi beskæftiger os kun med 
overbygning. 
 
Navn, stilling, ansvarsområder? (som studie leder?) 
 
Kan du fortælle os hvordan gruppedannelser bliver håndteret her? 
 
Har i mange der skriver i grupper? På alle moduler? 
 
Hvad er din rolle? 
 
Hvem tager beslutningerne om hvordan gruppedannelserne skal foregå? 
 
Hvordan se du din egen rolle som studieleder i gruppedannelser? 
 
Hvordan kommunikere i internt om gruppedannelse? (Mail, møder ect) 
 Fordeling af opgaver? 
 Planlægningen?  
 Erfaringer? 
 
Hvem står for planlægningen? 
 
Hvordan udvælges de personer, der skal stå for gruppedannelsen? 
 
Kan dem der stå for gruppedannelsen betragtes som ledere? 
 Hvordan? 
 
Efterprøver i nye metoder i undervisningen ved gruppedannelserne for at se om det 
fungerer godt? 
 
Kender du til nogle overordnede værktøjer, metoder rammer der bliver brugt i 
gruppedannelsen? (RUC) 
 
Deles der erfaringer mellem fag og institutter, fra gruppedannelser? 
 (Hvorfor ikke?) (Formel, uformel) 
 Hvilke udfordringer er der i det? 
 
Forgår der nogen form for evaluering, efter gruppedannelser?  
 
Kan du fortælle noget om hvilke kriterier du mener, der skal være til stede ved en 
vellykket gruppedannelse? 
Hvorfor er det vigtigt? 
 
Hvad mener du fungerer bedst i gruppedannelser? 
 
Hvilke udfordringer mener du, der er i gruppedannelser? 
 Hvilke udfordringer er der for underviserne? I fremtiden? 
 
Hvordan tror du gruppedannelsen kan forbedres? 
 Kompetencegivende, Fagligekompetencer 
  
Hvad mener du der kunne gøres for at optimere/gøre gruppedannelsen bedre? 
Bilag 4
ROSKILDE UNIVERSITET  
Kommunikationsenheden  
 Side 1 
 
Kommunikationsstrategi for Roskilde Universitet 
 
KOMMUNIKATIVE UDFORDRINGER:  
RUC står i fremtiden overfor nogle store kommunikative udfordringer. Der er en 
stigende konkurrence om de studerende og om forskningsmidlerne, nye politiske krav 
om synlighed, større mediepres og deraf følgende stor risiko for at blive ramt af dårlige 
mediesager. Det stille liv som universitet er slut, og RUC har derfor brug for en 
langsigtet og offensiv kommunikationsstrategi. 
FORMÅLET MED DENNE STRATEGI ER: 
 at fastslå mål for RUC’s interne og eksterne kommunikation  
 at redegøre for organiseringen af og ansvarsfordelingen af 
kommunikationsarbejdet 
 at fungere som ramme og grundlag for den samlede kommunikationsindsats og 
samtidig bakke op om RUC’s Strategi 2020: 
”Roskilde Universitets fornemste opgave er at bidrage til ny læring og viden.” 
”Roskilde Universitet skal derfor være et forskningsbaseret universitet, der er 
karakteriseret ved at: 
- flette viden gennem interdisciplinær forskning og undervisning 
- flytte grænser for viden gennem problemorienteret tilgang 
- fokusere forskning og uddannelse på de felter, hvor universitetet har international 
eller national status 
- føre universitet og samfund sammen” 
(Citat: Uddrag af Indledning til ”Strategiplan for Roskilde Universitet 2020”) 
PRINCIPPER FOR RUC’S KOMMUNIKATION: 
 RUC skal være synlig for det omgivende samfund og være kendt for forskning og 
uddannelse af højeste kvalitet  
 Kommunikationen skal have afsæt i RUC’s værdier og i sig selv tilkendegive 
disse ved at være åben, retvisende, formidle på tværs og være dialogsøgende  
 Kommunikation er fælles ansvar. Alle, der arbejder eller studerer på RUC, skal 
være bevidste om, at de kommunikerer med omverdenen   
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 Kommunikation indgår i alle aktiviteter (alt kommunikerer)  
 Kommunikationen skal være proaktiv. RUC skal både kunne sætte egne 
dagsordener og byde ind på aktuelle dagsordener 
 Kommunikationen skal være integreret, hvor ekstern og intern kommunikation 
skal tænkes i sammenhæng  
 Der skal vælges den optimale kombination af kommunikationskanaler, under 
hensyntagen til deres styrker og svagheder, for at formidle budskaber på den 
bedste og mest effektive måde 
 
 Der skal være en intern bevidsthed om, at alt kommunikerer – fra undervisning 
og forskning til hvordan telefonen bliver besvaret og hvordan man omtaler RUC 
over middagsbordet 
 RUC’s officielle kommunikation skal altid være målrettet mod målgrupper 
Tilrettelæggelsen af kommunikationsindsatsen har dermed strategisk betydning for 
universitetet. Udgangspunktet for kommunikationsstrategien er integreret 
kommunikation, hvor intern og ekstern kommunikation tænkes i sammenhæng og har 
betydning for de kommunikationsplaner, der udarbejdes. 
Målsætningerne for ekstern og intern kommunikation er følgende:  
STRATEGISKE MÅL MED DEN EKSTERNE KOMMUNIKATION ER AT:  
 synliggøre RUC’s aktiviteter og kompetencer såvel nationalt som internationalt 
 RUC's forskning skal bidrage til samfundsdebatten og folkeoplysningen 
 fremme og understøtte dialogen med det omgivende samfund  
 øge målgruppernes viden om RUC  
 formidle RUC som en dynamisk og attraktiv undervisnings- og 
forskningsinstitution og som en veldrevet arbejdsplads med en god 
administration 
 RUC bliver kendt for attraktive uddannelser og efterspurgte kandidater, der får 
god beskæftigelse  
 RUC bliver kendt for at udføre anerkendt og nyttig forskning  
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 RUC bliver kendt for at have en unik studieform, hvor man arbejder 
problemorienteret, i grupper og selv kan sammensætte sit studium   
 RUC bliver kendt for at have lokale, regionale, nationale og internationale 
relationer/samarbejdspartnere 
 
STRATEGISKE MÅL MED DEN INTERNE KOMMUNIKATION ER AT: 
 sikre et informationsniveau og en dialog, der gør at ansatte og studerende er 
velinformerede og har den nødvendige viden til at løse deres opgaver 
 de ansatte og studerende får vigtige informationer, før disse tilgår medierne 
 sikre vidensdeling og understøtte en optimeret opgaveløsning, faglig udvikling og 
trivsel  
 skabe engagement, stolthed og fællesskabsfølelse over for/ejerskab for 
universitetet  
 understøtte medarbejdernes og de studerendes aktive medvirken i RUC’s 
udvikling  
 medvirke til skabelsen af en fælles identitet omkring RUC 
 
MÅLGRUPPER 
Bredden i RUC’s aktiviteter gør, at kredsen af målgrupper er bred og sammensat. En 
beskrivelse af RUC’s målgrupper bør derfor være et centralt element i de individuelle 
kommunikationsplaner, der udarbejdes lokalt. 
Målgrupperne kan opdeles i følgende hovedkategorier: 
MÅLGRUPPE FOR EKSTERN KOMMUNIKATION 
Målgruppen kan overordnet opdeles i følgende: 
 Potentielle studerende og disses uddannelsesinstitutioner  
 Tidligere studerende og kandidater fra RUC 
 Potentielle ansatte 
 Samarbejdspartnere  
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 Den brede offentlighed  
 Politiske beslutningstagere og meningsdannere  
 Medier - lokale, regionale, nationale, internationale, fagspecifikke  
 Erhvervslivet 
MÅLGRUPPERNE FOR INTERN KOMMUNIKATION 
 
 Studerende 
 
 Ansatte 
 
 Ledelsen 
 
 Bestyrelsen 
 
ROLLER OG ANSVAR FOR KOMMUNIKATIONEN 
RUC’s kommunikation varetages af bestyrelsen, af ledelsen, af alle ansatte, af alle 
organisatoriske enheder og af de studerende. Kommunikationsansvaret er således 
alles, men er samtidig delt og forskelligt fra aktør til aktør. 
Bestyrelsen, rektorat og universitetsledelse 
Bestyrelsen er meget vigtig som kommunikator. Det er formanden, der tegner 
bestyrelsen.  Bestyrelsen har et stort ansvar for at kommunikere rettidigt såvel internt 
som eksternt. Kommunikation skal tænkes ind i alle bestyrelsens beslutninger, så det 
hver gang er en eksplicit overvejelse, om man skal være offensiv i sin kommunikation af 
den enkelte beslutning. 
Det er rektor, der dagligt repræsenterer RUC i overensstemmelse med den generelle 
arbejdsdeling mellem bestyrelsen og den øverste ledelse. Rektor har et stort ansvar for 
at kommunikere rettidigt såvel internt som eksternt - i samråd med den øvrige 
universitetsledelse. 
Universitetsdirektøren udtaler sig om administrative spørgsmål - både eksternt og 
internt efter aftale med rektor.  
Ledere  
Medarbejdere med ledelsesansvar har et stort ansvar for kommunikation. Enhver leder 
er ansvarlig for, at al relevant information inden for eget ansvarsområde bliver 
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kommunikeret til egne medarbejdere og til berørte kollegaer, studerende og 
samarbejdspartnere. 
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Medarbejdere 
Alle ansatte er ansvarlige for deres egen kommunikationsrolle og er med til at 
opretholde og udvikle RUC’s brand gennem kommunikation, attituder og adfærd. Den 
store gruppe af eksterne undervisere spiller en central rolle som ambassadører og skal 
derfor støttes med relevant viden, information etc. 
Forskere 
Alle forskere har pligt til at formidle deres forskning. Det være sig i undervisning, 
publikationer og tilsvarende eller i mere populære former som fagblade, medier etc. Den 
enkelte forsker afgør selv, om han eller hun vil stille op i andre kommunikations- 
sammenhænge, typisk overfor medierne.  
Institutter og centre 
Ansvaret for forskningsformidlingen er placeret lokalt, og forskningsmiljøerne bør lægge 
samlede planer for den. Institutterne er essentielle for opfyldelse af universitetets mål 
for dets kommunikation og strategier - både som leverandører af indhold til den interne 
og eksterne nyhedsformidling og som drivkræfter i lokale kommunikationsprocesser 
med fokus på opbygning af den interne kultur og identitet. 
Studerende 
De studerende er meget vigtige interessenter og bør opfattes som partnere i alle 
aktiviteter. De er ikke kommunikationsmæssigt ansvarlige overfor RUC, men er centrale 
ambassadører. Deres organisationer er vægtige aktører både i de kommunikative 
prioriteringer og i den daglige kommunikationspraksis. 
Decentrale kommunikationsmedarbejdere 
En række medarbejdere har kommunikationsarbejde som sekundær arbejdsopgave, er 
decentrale webmasters eller har andre opgaver med stort kommunikationsindhold. Det 
er hensigten, at de decentrale kommunikationsmedarbejderes og 
Kommunikationsenhedens indsatser skal koordineres ved at etablere interne netværk.   
KOMMUNIKATIONSENHEDEN 
Kommunikationsenhedens opgave er at servicere RUC’s Fællesadministration såvel 
som alle tværgående områder og alle institutter. Enheden skal støtte op om politiske og 
administrative målsætninger og visioner med kvalificeret kommunikationsarbejde. 
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Kommunikationsenheden skal således udarbejde kommunikationspolitikker, strategier 
og mål, som er med til at sikre, at RUC fremstår med en tydelig identitet og profil internt 
og eksternt. Retningslinjerne for kommunikationen skal fremstå klare og håndterbare for 
institutterne og de tværgående områder. 
Ligeledes har enheden ansvar for, at kommunikationstiltagene kan føres ud i livet (dog 
under hensyntagen til de til enhver tid givne budgetrammer og personalemæssige 
ressourcer), og Kommunikationsenheden har dermed ansvaret for, at der er et alsidigt 
udbud af kommunikationskanaler og kommunikationsbistand til rådighed. 
Kommunikationsenheden sætter derudover rammerne for og rådgiver om brugen af 
forskellige kommunikative medier samt sørger for, at der er en sammenhæng i 
kommunikative tiltag på tværs af disse medier. 
ORGANISERING AF KOMMUNIKATIONEN 
Overordnet set gælder ovenstående strategiske målsætninger for hele RUC. 
Målsætningerne udmøntes i kommunikations-/handlingsplaner for de enkelte områder. 
Kommunikations-/handlingsplanerne, der udarbejdes mellem det enkelte 
institut/afdeling og den tværgående kommunikationsfunktion, indeholder en klar 
ansvars- og opgavedeling mellem det enkelte institut og den tværgående 
kommunikationsfunktion. 
For at støtte op om de fælles strategiske mål for intern og ekstern kommunikation bør 
følgende elementer indgå i den overordnede kommunikationsstrategi: 
SOM BILAG TIL DENNE STRATEGI BØR UDARBEJDES:  
FÆLLES DESIGNPOLITIK OG -MANUAL 
FÆLLES DESIGNMANUAL 
FÆLLES KOMMUNIKATIONSPOLITIK 
FÆLLES PRESSESTRATEGI 
FÆLLES MARKEDSFØRINGSPOLITIK – NATIONAL OG INTERNATIONAL  
FÆLLES WEBSTRATEGI – POLITIK OG -MANUAL 
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Kommunikationskanaler: 
PRESSE 
UDGIVELSER 
WEBSITES 
ELEKTRONISKE NYHEDSBREVE 
RUCNYT 
ARRANGEMENTER 
EVENTS 
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http://www.ruc.dk/om-universitetet/strategi-2015/om-strategi-2015/ 
Bilag 6
Manual 
for the 
Group Formation Committee 
at 
Cultural Encounters 
 
This Manual is designed to prepare the students who have volunteered for the Group Formation 
Committees for what lies ahead. The Group Formation period is one of the most important elements 
of the semester where all those writing projects will be able to discuss, negotiate and propose ideas 
for what they will write about.  
 
This semester (spring 2011) group formation takes place in Danish in B1. Group formation is 
always in English for K1 and K2 students (who form their project groups together). Whether or not 
the medium of communication in the group formation is Danish or English, students in all modules 
can write their projects in Danish or English (other languages are not ruled out, but you need to 
secure, that supervision is available in the language in question).  
 
Your job as a volunteer will be outlined below in point form: 
 
1. Arrange a meeting with the other members of the Group Formation Committee to talk about 
how to proceed. The Student Advisor, Trent Coelli (kult-studievejledningen@ruc.dk) will 
be available to take part in these meetings should the need arise. 
2. When met, discuss and decide on how you will conduct the Group Formation Process i.e 
how will ideas be presented; by student submissions prepared before the group formation 
starts or by plenum brainstorming? How do you go about eliminating some ideas, while 
others are developed further? 
3. Send a mail out to the students informing them of how the Group Formation Process will 
proceed and if they should do anything. Use the students mailing list (kult-stud@ruc.dk)  
but remember to write “Group formation, B1” or “Group formation K1 and K2” in the 
subject line. 
4. Remember to stress that group formation does not finish until all students „are accounted 
for‟. That is: this semester it lasts from the 16th of Feb. to the 18th of Feb (at 12 o‟clock) – 
and even if some of your fellow students may feel that they are in the clear Thursday 
afternoon, this does not mean the process is finished unless this goes for everybody. You 
cannot secure that everybody respects these guidelines – but by stating them in the initial 
mail you have made a point. 
 
To help smooth the process, there are Group Formation Kits that the Student Advisor has prepared. 
These „kits‟ contain everything you might need to help: post its, blank paper in two sizes, overhead 
sheets, pens and markers, blue-tack, coffee, tea, sugar, cups, spoons, milk, coffee filters and so on.  
 
When you start the actual group formation Wednesday the 16
th
, the head of studies will visit both 
the B1s and the K1 + 2s as early as possible in the morning in order to inform about supervision 
resources (how many hours do what size of group receive, how are conditions for solo-writers etc.). 
In addition a team of 3-4 supervisors will be present for consultation during parts of the process. In 
K1 + 2 and B1 supervisors will be present Wednesday afternoon, and in B1 there will be a team 
Thursday afternoon as well. You will find the profiles of all supervisors on the homepage and in the 
corridor at 3.1.5 next to Susanne‟s office. Groups are welcome to email supervisors, that are not 
part of the group formation teams – or contact them in their offices during the process. 
 
On top of these more ordinary procedures, there are a couple of other points to be raised which have 
to do with the fact that Cultural Encounters is an international program or to put it differently: 
Cultural Encounters is diverse in addition to being about (the management of) diversity.  
 
a) Questions concerning language 
Language can become an issue, since it is possible to write a project in Danish even if you are 
taking an International Semester (and vice versa). This coupled with the fact that there are usually a 
vast majority of Danish speakers, can create a group formation that can possibly become excluding. 
It is important to make clear at the commencement of the group formation process that ALL groups 
are open to ALL students - ideas are not to be „owned‟. Language requirements should be 
negotiated underway between those groups who may have differing wants as to what language the 
project should be in. It is not a problem that some students wish to write in Danish – it does 
however become more problematic when the question of language becomes a pretext for excluding 
specific students.  
 
b) Lack of, or too little experience writing projects 
Each semester there will be some (Danish as well as international) students at both B1 and K1 who 
have not studied at RUC before, and therefore have not tried what RUC calls problem orientated 
group work or project work. There have been cases where this has been the deciding factor in terms 
of whether or not a student is left in the lurch, or whether a student feels that he or she cannot 
contribute to a group work in the same way as „the old-timers‟. In order to address this, we offer 
two seminars on 14.2; immediately before the group formation days. Whereas these seminars are 
targeting students (Danish and international) who are not familiar with the project genre, we are 
also trying to address the more general question of how to cooperate in a diverse environment in 
two workshops: For K1 and K2 students 11.2, 13-15 and for B1-students 15.2, 13-15. 
 
Please note, that the two points above are not mentioned in order to indicate that it is your 
responsibility to steer every one in the clear. This is a shared responsibility among all students 
participating in the process.  
 
c) Serious Fall Outs, Disagreements, Complaints etc 
These are to be directed to a member of staff i.e. Kirsten Hvenegård-Lassen (Head of Studies), 
Trent Coelli (Student Advisor), Susanne Haslund (Secretary to the Study Board). 
 
It is important to underline that it is not your responsibility to solve problems issues, discrepancies, 
serious conflicts of interest or the like. Your role is to organize the Group Formation Progress – 
that is: you set the frame. Filling out this frame is a shared task for all participating students. 
 
Lastly, remember that at anytime, you can ask the Student Advisor, Head of Studies and Secretary 
to the Study Board about anything as it pops up. Good luck and have a great semester. 
 
On Behalf of the Head of Studies and the Study Board at Cultural Encounters 
 
Trent Coelli 
Student Advisor 
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